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Kapitel 1 Introduktion 
 
Indledning 
 
At ”skabe en udviklende organisation i en foranderlig verden” er grundtanken bag dette projekt. Vi 
lever i dag i et samfund med et stigende fokus på organisatoriske spørgsmål såvel indenfor den private 
som den offentlige sektor. Det har bl.a. skabt debat omkring offentlige servicevirksomheders virke i 
samfundet.  
 
”Store forandringer præger den private og den offentlige sektor i disse år. Der er fokus på andre ledelsesformer og helt nye 
måder at udvikle arbejdspladsens menneskelige ressourcer på. Det er det udtryk dagbladene og de faglige medier giver i 
deres artikler om, hvad der skal til for at klare sig i den hastigt foranderlige verden”1 
 
For at skabe en udviklende organisation, må man først organisere sig til udvikling, og i det ser vi et 
paradoks, for hvordan skal man lave en fast organisation, når den hele tiden skal udvikle sig? 
Vi mener at have erkendt at svaret ligger i dette citat: 
  
”Jeres virksomheder bygger på Taylor-modellen og endnu værre, det gør jeres hoveder også. Jeres 
ledere udfører tænkearbejdet, mens arbejderne bruger skruetrækkerne og i er dybt overbeviste om, at 
dette er den rigtige måde at drive en virksomhed på.”  
Matsushita, grundlæggeren af Panasonic2  
 
Med denne udtalelse gør Matsushita op med den hidtidige organisationsmåde i de vestlige 
virksomheder, der op igennem det 20. århundrede var under stærk indflydelse fra Taylorismen. Taylor-
modellen var en skarpt opdelt organisationsmodel, hvor ledelsen udarbejdede de centrale beslutninger 
og planlagde udførelsen isoleret fra resten af virksomheden. Matsushita appellerer i højere grad til, at 
udnytte alle de ansattes idéer og intellektuelle ressourcer i virksomhedens organisering og udvikling. 
For ved at gøre de ansatte beslutningsdygtige, vil man spare mange processer og gøre virksomheden 
langt mere mobil. Dette stiller nogle helt nye krav til både ledere og medarbejdere, nemlig at de skal slå 
den gamle Taylor-model ud af hovedet, og det er i dag, for mange offentlige og private ansatte, lettere 
sagt end gjort. For hvem har ikke hørt om ansatte der ikke har placeret ansvaret for deres arbejde hos 
                                                 
1 Offentlig ledelse i udvikling 2003. S. 143 
2 http://www.clarkeching.com/2004/06/japan_vs_wester.html (8.juni 2005) 
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lederen, og hvem har ikke hørt om ledere der har fået stress af for meget arbejde fordi de ikke kan 
afgive nogle af deres arbejdsopgaver til medarbejderne?     
 
Denne kilde til inspiration for udviklingen af virksomhedsstrategier har slået igennem mange steder i 
den vestlige verden op i gennem det sidste halve århundrede. Især i 90’erne har der været et øget fokus 
på udviklingen af Human Ressource Management (HRM) og værdibaseret ledelse (VBL) både teoretisk 
og praktisk, hvor især et udtryk som ”selvstyrende teams”3(SST) har præget både den offentlige og den 
private sektor.  
Omverdenen har fået enorm indflydelse på hvordan virksomheder organiserer sig, det samme er 
gældende for folkeskoler i dag. Der stilles stigende krav fra ministerier, kommuner, medarbejdere, 
forældre samt elever Hvordan en organisation skal og bør efterkomme omverdenens krav, er en 
kompleks beslutning. Der kan nemt opstå misforståelser, hvis informationen ikke er tilstrækkelig, og 
hvis retningslinier og forventninger er uklare, især… hvis beslutningerne ligger spredt blandt 
medarbejderne.  
 
Problemfelt 
Det årlige planlægningsmøde på Holmeagerskolen i Greve for fem år siden. Endnu en ny årgang skulle 
startes op, men ikke mange lærere meldte sig til at starte de nye 1. klasser op. To af lærerne 
fornemmede, at det nok var deres tur, men at de ikke rigtigt var motiveret for den traditionelle 
undervisningsform. De havde gennem nogle år ønsket, at der skulle foretages nogle gennemgribende 
ændringer både i elevernes og deres egen hverdag.  
Derfor blev de enige om, at tiden var inde til at prøve noget nyt. De satte sig ved et bord med to flasker 
champagne og en skål jordbær, og inviterede alle der måtte være interesserede til at komme og høre 
hvad de havde tænkt sig med den nye årgang. 
Deres idé var, at starte årgangen op således, at man i et lærerteam arbejder på tværs af fag og klasser på 
det enkelte klassetrin. Det vil sige, at der skulle være en fælles planlægning for alle de nye 1. klasser. 
Forslaget tiltrak især nyuddannede lærere og et par enkelte af de lærere der har været ansat på skolen i 
flere år. Det første selvstyrende team på Holmeagerskolen var klar. 
 
Da der nogle år senere bliver besluttet i Greve Kommune, at alle lærere skal indgå i teams omkring den 
eller de klasser de underviser, opstår problemerne. For de forskellige lærere er tilknyttet klasserne på 
                                                 
3 Betegnes også ”selvbærende teams”. 
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forskellige niveauer. Det gør sig især gældende på de ældre klassetrin, hvor der er flere fagspecialiserede 
lærere tilknyttet de enkelte klasser. De fagspecifikke lærere, eksempelvis en sløjdlærer eller en fysiklærer, 
kan derfor siges kun at tilhøre klassens/klassetrinnets lærerteam i periferien. – Denne type lære 
benævnes fremover som en periferi teamlærer, hvor lærere der underviser en klasse flere timer, 
eksempelvis matematik og dansklæreren, fremover benævnes som central teamlærer. 
  
I vores undersøgelse af Holmeagerskolen, er vi stødt på et fremtrædende problem, imellem de enkelte 
teamlærere, nemlig det engagement der ydes fra en periferi teamlærer, ofte er mindre end det 
engagement en central teamlærer yder for de fælles mål, for det pågældende årgangsteam. 
 
Derudover er det vores antagelse, at de teamlærer der for otte år siden selv valgte at indgå i et 
teamsamarbejde har et højere engagement end de teamlærer hvor kravet om selvstyrende lærerteams 
kom oppefra. Altså en antagelse om, at implementeringen af nye arbejdsformer indført med en bottom-
up model, i denne sammenhæng har større succes end når de bliver indført top-down. Der er også 
vores antagelse, at følelsen af den ulige tilknytning til et teamsamarbejde kunne have været 
imødekommet og dæmpet ved en større indsats i form af informationsmøder og uddannelsesseminarer 
fra skoleledelsens side.  
 
Vores antagelser leder til følgende problemformulering: 
 
Problemformulering 
 
Hvordan har Holmeagerskolen efterkommet samfundets krav om selvstyrende lærerteams, og hvilke 
problemer er opstået i forbindelse med implementeringen af selvstyrende læreteams? 
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Metode og Videnskabsteoretiske overvejelser 
 
Interviews 
Vi har bygget dette projekt op ved at lægge særlig vægt på kvalitative interviews, som empirisk 
materiale. Vores fokus ligger i at problematisere to forskellige måder, at implementere selvstyrende 
lærerteams (SST) på i en organisation som folkeskolen, samt hvordan de fungerer internt. I den 
forbindelse finder vi det naturligt, at tage udgangspunkt i de aktører som problematikken vedrører 
gennem kvalitative interviews. Vi har bevidst fravalgt, at foretage kvantitative interviews i form af 
spørgeskema undersøgelser, selv om dette egentlig kunne være relevant, i og med, at vi således kunne 
inddrage et langt større antal medarbejdere og aktører i processen og dermed få et større og mere 
præcist kendskab til, hvor omfangsrigt problemet i vores opgave er. Dette vil vi komme nærmere ind på 
i afgrænsningen. 
 
Vores intention er således, at interviewe en række centrale aktører ved kvalitative interviews. De 
foretages med den tanke i mente, at det skal give en bred forståelse for, hvorfor 
implementeringsprocessen for SST er iværksat, samt hvad der ligger bag af overvejelser og hvilke 
problematikker der knytter sig dertil. Vi har derfor valgt at interviewe: 
 
1) Den folkeskolelærer der var det bærende element i Holmeagerskolens første og selvvalgte 
selvstyrende lærerteams - Anne Jensen (benævnes AJ), som skal give os et indblik i de fordele 
der er ved selvstyrende lærerteams. Anne er en central teamlærer. 
 
2) Skoleledelsen (repræsenteret ved viceinspektør Helen Ingberg Henriksen, benævnes HH) som 
har den administrative opgave at implementere Selvstyrende lærerteams i praksis. 
 
3) En periferi teamlærer, (Anita Rothmann, benævnes AR) som påpeger nogle problematikker i 
forbindelse med SST. 
 
Det er nu ikke hensigten kun at behandle den partikulære case ud fra en deskriptiv vinkel da vi igennem 
vores teoretiske materiale også vil behandle de principielle problemer, vi ser i forbindelse med at 
implementere selvstyrende teams i en virksomhed. Det lægger op til, at vi udover at behandle den 
partikulære case deskriptivt, også har en normativ tilgang til problemstillingen. Dette kommer til udtryk 
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ved, at vi sammenholder problemerne på Holmeagerskolen, med de problematikker som vores valgte 
teorier fremhæver. Det normative aspekt ligger i, at vi gennem vores teoretiske vurderinger vil komme 
frem til nogle alment gyldige eller universelle normative værdier. Dette kan sættes i relation til 
problemer der opstår ved implementeringen af selvstyrende teams både hos individet4 og i 
organisationen5. 
Med det mener vi, at problemet er vedkommende i enhver henseende hvor selvstyrende teams 
implementeres under samme forhold som i Greve kommune, altså gennem en top-down styring.6  
 
Det skal dog tilføjes i forbindelse med interviewene, at vi i første omgang interviewede AJ, med henblik 
på at opnå en bred viden omkring Belbin og SST. Interviewet var en indgangsvinkel til information, og 
vores tanker kredsede stadig omkring et casestudie af en privat virksomhed og deres problemstillinger i 
forhold til SST. Vi havde i den forbindelse allerede interviewet en virksomhedsleder, der gav os den 
grundlæggende indsigt i virksomhedsverdenens generelle opfattelse af SST, og han gav os nogle råd og 
idéer til, hvordan vi skulle udforme ansøgninger om samarbejde, samt indhente yderligere information. 
Efter interviewet med AJ, blev vi imidlertid inspireret af folkeskolens problematikker omkring SST, og 
vi havde gennem AJ fået mulighed for, at komme ”ind ad bagvejen” til et samarbejde. 
 
Vores valg af interviewpersoner og valget af kvalitative interviews frem for kvantitative skyldes til dels 
AJ, da vi igennem vores interview med hende blev klar over en række problemer med 
implementeringen af SST havde givet på Holmeagerskolen. Da det var AJ som gav os muligheden for 
at ”komme ind af bagdøren” ved at formidle kontakten til de 2 andre interviewpersoner, HH og AR 
har det betydet at vores interviews, dels er koncentreret omkring AJ’s 8. klassetrin og begrænset til 
hendes kontaktflade på Holmeagerskolen. Ved dette kan vi miste andre læreres mening og syn på SST 
og ledelsens implementering af disse. Dog mener vi at de 3 interviews giver et fint indblik i 
problemerne med SST og implementering.  
Der vil efter konklusionen være en række refleksioner over vores valg af interviewpersoner, hvordan vi 
kom i kontakt med dem og hvilke andre måder dette kunne have været gjort på og hvilken betydning 
det ville have haft for projektet. 
 
                                                 
4 Jfr. vores teorivalg om Human Ressource Management og værdibaseret ledelse 
5 Jfr. vores teorivalg indenfor organisationsteorien. 
6 Top-down styring skal her forstås som en hierarkisk beslutningsproces hvor en overordnet instans, som kommunen eller 
undervisningsministeriet udvikler en handlingsplan for strukturerne og undervisningsformen i folkeskolen (i vores case på 
Holmeagerskolen). 
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Casebeskrivelse  
Når man som vi, vil undersøge et samfundsfagligt relateret problem ud fra en case, er det vigtigt, at 
sætte sig ind i hvilke generelle forbehold der er knyttet til case - studiet. Vi har ved at arbejde med en 
specifik case, fået indblik i hvilke fordele og ulemper der udspiller sig i praksis i en specifik proces, (ved 
implementeringen af SST på Holmeagerskolen) samt hvilken viden man kan opnå gennem case studiet. 
Det er det dette kapitel handler om. 
 
For at gøre opmærksom på noget generelt ved det, at vælge et case studie som behandler menneskelige 
værdier og samspil mellem mennesker i en arbejdsproces, vil vi, for at belyse nogle basale og generelle 
overvejelser for vores problemstilling, vende opmærksomheden mod Aristoteles´ begreber phronesis, 
techne og episteme med særligt vægt på phronesis. Begreberne er forskellige måder at tilegne sig viden på, 
baseret på videnskabsteoretiske overvejelser. De opererer ligeledes med forskellige gyldighedskriterier 
for hvad sandhed er. Vores case metode har udgangspunkt i phronesis, men først en kort gennemgang 
af de tre begreber.  
 
Med rationaliteten som videnskabsideal, har den epistemiske tilgang til videnskab udgangspunkt i, at finde 
universelle, invariable og kontekstuafhængige fakta, altså normative regler. I moderne forstand ligger 
epistemisk videnskab sig op ad positivismen og den kritiske rationalisme.  
 
Techne er en videnskabs tilgang til et fag felt som er deskriptivt funderet. Inden for techne begrebet, 
undersøges en given proces for at afdække en rationel målsætning, med vægt på målet. ”A practical 
rationality governed by a conscious goal” (M. Foucault.)7  
 
Det er dog det sidste af Aristoteles begreber phronesis der er interessant i forbindelse med vores videns 
opfattelse. Phronesis dækker over at samfundsforskeren bestræber sig på at analysere værdier – godt 
eller dårligt – som udgangspunkt for handling. Phronesis begrebet er således indbegrebet af en 
analyseform der er baseret på kontekstafhængige skøn og erfaring fra forskerens side.8 Hvilket i 
videnskabsteoretisk optik betyder at ”virkeligheden” ikke nødvendigvis er målbar og endegyldig, som 
indenfor det epistemiske paradigme, men er underordnet det der i dag kan relateres til det 
socialkonstruktivistiske paradigme, hvor ”fakta” netop opstår som følge af intersubjektive skøn og 
erfaringer. Phronesis begrebet vægter både det partikulære og det universelle, men det at phronesis 
                                                 
7 Flyvbjerg 1991, s. 72 
8 Flyvbjerg 1991, s. 74 
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fremhæver det partikulære/deskriptive og det situationsafhængige, frem for det universelle/normative 
og kontekstuafhængige, er opstået på baggrund af Aristoteles´ påstand om at: 
 
“Prudence (Phronesis) is not concerned with universals only; it must also take cognizance of particular, because it is 
concerned with conduct, and conduct has its sphere in particular circumstances.”9  
 
Oversættelse fremmer forståelsen så: 
Phronesis behandler ikke kun de universelle værdier, det må også erkende det partikulære, fordi det 
omhandler selve udfaldet og udfald er forankret i sfæren af partikulære omstændigheder. 
 
Her gør Aristoteles opmærksom på, at værdier ikke kan indfanges i universelle regler, da værdier er 
variable alt efter udfaldet i den partikulære case.  
 
Det vi vil komme frem til med denne fremstilling er, at Aristoteles, ud fra et perspektiv der har en klar 
parallel til moderne videnskabsteori, fremhæver gyldigheden og vigtigheden af case studiet. 
 
Phronesis begrebet er således i tråd med den måde vi vil analysere, hvilke værdier der lægges vægt på fra 
aktørernes (Undervisningsministeriet, Greve kommune, skoleledelsen og lærerne) side, i forhold til den 
implementeringsproces vi bearbejder.  
 
Metodisk fremgangsmåde 
 
Vores metodiske indgangsvinkel til projektet tager afsæt i, at vi vil undersøge hvilke fordele og ulemper 
der er i forbindelse med implementering af nye arbejdsformer i en virksomhed, mere specifikt i 
selvstyrende lærerteams på Holmeagerskolen. Gennem det første kvalitative interview med AJ blev vi 
præsenteret for det problem, at en top-down implementering af SST ikke nødvendigvis er motiverende 
for alle lærere, og dermed at ikke alle lærerne på Holmeagerskolen havde samme incitamentet til at 
indgå i et selvstyrende team. 
Med dette for øje kan man sige, at vi har lagt os fast på at fokusere på selve implementeringsprocessen 
og herunder lærernes praktiske problemer i forhold til den nye arbejdsform.  
 
                                                 
9 Flyvbjerg 1991, s. 73 
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Gennem interviewet med AJ fik vi samtidig indblik i hvilke aktører vi skulle rette henvendelse til og 
inddrage for at kunne give et fyldestgørende bud på hvordan og hvorfor selvbærende teams er blevet 
implementeret, samt hvad det har betydet for de forskellige lærere.  
 
Idet vi startede med at interviewe AJ havde vi allerede startet vores informationsproces ud fra 
snowballing metoden. Snowballing er en bottom-up analysemodel.  
 
Som det metaforiske begreb indikerer, kan metoden sammenlignes med, at man kaster en lille snebold 
ned ad bakken og lader den vokse, for til sidst for enden af bakken, at have vokset sig til en kæmpe 
snebold. Eller sagt med andre ord, at starte med en simpel påstand for derefter at udvide sin horisont 
ved gradvist at få inddraget flere aktører og aspekter i en given problemstilling, for til sidst at omfatte 
netværket af beslutningstagere og dem der øver indflydelse på beslutningerne, samt dem beslutningerne 
vedrører.10  
 
Snowballing eller backwards mapping11 som metodisk fremgangsmåde, bliver ofte anvendt i 
policynetværk-analyser som et alternativ til en top-down analyse. Ved en top-down analyse vælger 
analytikerne fra start hvilke aktører der har størst indflydelse på en given beslutning for derefter, at 
analysere effekterne af beslutningen ned igennem implementeringsprocessen. Denne analyseform, som 
også kaldes forward-mapping12 kunne vi også have valgt, men da skulle vi have været opmærksom på hele 
problematikken ved projektets indgang. Desuden kan top-down modellen kritiseres for ikke at inddrage 
et aspekt som er væsentligt i forhold til vores case, nemlig at en aktør som AJ, som har kørt et 
selvstyrende team som pilotprojekt, har været inddraget indirekte i ledelsens overvejelser med 
implementering af selvstyrende teams. Dermed har hun haft en form for indflydelse på beslutningen. 
Med andre ord; top-down analysemodellen kan kritiseres for at være ensidig i vurderingen af 
interaktionen mellem lærerne, ledelsen og GK/UVM.  
 
Snowballing eller bottom-up som analysemodel kan omvendt kritiseres for, at undervurdere de 
egentlige beslutningsorganers magt, idet der fokuseres på de implicerede aktørers (lærerne) indflydelse 
på beslutningsprocessen frem for de bagvedliggende overvejelser i selve beslutningsorganet (UVM, 
GK, ledelsen).  
                                                 
10 Bogason, Peter: Puplic Policy and Local Governance, Institutions in Postmodern society 2000 
11 Ved denne analyseform starter analytikeren ”bagfra” med at interviewe eller undersøge forholdene for de aktører som en 
beslutning vedrører (folkeskolen).  
12 Ved denne analyseform starter analytikeren ”forfra”, fra den instans der har indført et givent tiltag (kommunen eller 
undervisningsministeriet).  
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Snowballing metoden som ellers primært anvendes i politologiske analyser af beslutningsprocesser kan 
benyttes til at afdække de faktiske bevæggrunde for politiske intentioner og organisatoriske 
målsætninger.13 Vores fokus er dog ikke i så høj grad på de faktiske bevæggrunde for implementeringen 
af SST, men vi vil berøre emnet, i vores empiri under afsnittet ”samfundets krav til folkeskolerne.” Vi vil 
derfor kun anvende snowballing - metoden til at afdække selve implementeringsprocessen af de 
selvstyrende læreteams.  
 
Interviewet med AJ og den efterfølgende refleksion førte os frem til, at vi havde et forudsigende 
erkendelsesbehov.14 Med det skal forstås, at vi ønsker at se på hvilke konsekvenser, der kan opstå som 
følge af et givent fænomen. Eller sagt på en måde der refererer til vores projekt. Vi vil undersøge 
konsekvenserne af implementeringen af SST på Holmeagerskolen, samt til en vis grad, undersøge 
hvilke faktiske bevæggrunde der ligger bag denne proces.  
 
Vores undren for problemformuleringen bygger på to antagelser: 
 
1) Incitamentet i SST er størst når de opstår som følge af medarbejdernes eget initiativ og ikke 
som følge af en top - down styring fra ledelsen.  
 
2) Det kræver en stor indsats og de rette metoder, i form af kommunikation og klare 
målsætninger fra ledelsen, hvis SST skal kunne fungere med succes. 
 
Med disse antagelser siger vi, som det også fremgår, at man ikke kan skabe selvstyrende teams 
udelukkende på baggrund af top-down styring. Vores antagelse er altså, at det ikke kan fungere uden at 
ledelsen skaber nogle strukturer og kulturer internt i organisationen, som gør forholdene for 
implementeringen selvstyrende teams gunstige.  
 
                                                 
13 Bogason og Sørensen, 1998; 223 
14 Jfr. (Olsen, Pedersen 2003, 189) 
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Projektbeskrivelse trin for trin 
For at gøre vores arbejdsproces mere overskuelig både for læseren og for os selv, præsenterer vi 
herunder en illustration af projektets fremgangsmåde.   
 
 
 
 
 
 
 
Ledelses teori 
Teamteori  VBL 
Kybernetisk s.
Indledning Problemfelt 
Metode 
Makroperspektiv Mikroperspektiv 
Omverden Holmeagerskole Interviews
Opsamling 
Opsamling 
Opsamling 
Konklusion 
Perspektivering Perspektivering 
Kap. 1. 
Kap. 2. 
Empiri 
Kap. 3. 
Teori 
Kap. 4 
Teori 
 
Kap. 5. 
Opsamling 
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Forklaring af illustration: 
Før vi beskriver vores illustration, er der nogle tankeprocesser angående rækkefølgen af de respektive 
kapitler, der bør tilføjes. Vores case-studie har fyldt meget i vores overvejelser omkring, hvilke teorier 
og hvilken empiri vi skulle benytte. Da vores oprindelige tanker omhandlede private virksomheder, har 
vi søgt en del information indenfor organisationsteoriens rammer. Herunder forskellige former for 
ledelse, samt virksomheders strukturelle opbygninger. Vi var temmelig langt i vores proces inden vi 
fandt den endelige case – Holmeagerskolen. Det viser sig i projektet ved, at vores teoretiske grundlag er 
meget bredt. Det samme gør sig imidlertid gældende for vores empiriske grundlag, der har været præget 
af, at vi gerne ville have haft, og til dels havde forventet at skulle have – et interview med GK om deres 
rolle for implementeringen af SST. Det har dog ikke været muligt at gennemføre et interview med GK 
på grund af forskellige politiske hastesager. Det betyder, at vores endelige empiriske og teoretiske valg 
løbende er afstemt efter hinanden. Dermed menes, at vores empiriske afgrænsning dels er afstemt efter 
vores adgang til informationer, og dels er afstemt efter den teoretiske viden vi har opnået løbende. På 
samme måde er vores teoretiske afgrænsninger tilpasset efter den viden vi løbende har tilegnet os på det 
empiriske område.  
 
For at give det bedste overblik for os selv og for læseren, har vi derfor valgt først at præsentere vores 
empiri, og dernæst vores teori, således at der bliver konsensus mellem den valgte empiri og teori.  
 
Indledning 
Herunder vil vi komme med en kort præsentation af vores tilgang til projektet. Der vil i den forbindelse 
også blive beskrevet vores motivation til at arbejde med SST  
 
Problemfelt/Problemstilling 
Problemfeltet vil lægge op til vores problemformulering, således at denne forstås i den rette kontekst. 
Vores problemformulering er som nævnt følgende:  
Hvordan har Holmeagerskolen efterkommet samfundets krav om selvstyrende lærerteams, og hvilke 
problemer er opstået i forbindelse med implementeringen af selvstyrende læreteams?  
 
Den tager udgangspunkt i de to tidligere nævnte antagelser om en medarbejders incitament til nye 
arbejdsformer i forhold til implementeringsprocessen og ledelsens rolle i implementeringen. 
Oprindeligt ville vi arbejde ud fra arbejdsspørgsmål der skulle afspejle vores undren i empirien. I stedet 
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har vi valgt at inddele empirien i tre bobler, så det bliver mere overskueligt, hvilke dele af empirien der 
er makro- og hvilke dele der er mikroperspektiv. ”Samfundets krav til folkeskolen” er således det empiriske 
makroperspektiv der beskriver UVMs tanker og intentioner med den danske folkeskole og GK videre 
holdninger og planer for kommunens skoler. ”HS historisk” giver et mikroperspektiv af skolens historie 
og tradition for samarbejde lærerne imellem, samt hvorledes skolen organisatorisk er opbygget. 
Præsentationen af vores interview beskriver således en række problemer vedrørende SST og forskellige 
syn på dette. 
 
Empiri 
Empirien er opdelt i følgende bobler: ”Omverden”, som skal give en indsigt i de krav samfundet stiller, 
og som folkeskolen derfor må forholde sig til. Under dette afsnit præsenterer vi 
undervisningsministeriet og Greve kommune. Vi ville gerne have haft Greve kommune med, som en 
central aktør indenfor implementering af SST på Holmeagerskolen, men det har ikke været muligt at få 
et interview indenfor vores tidsbegrænsning, og derfor har vi valgt at kommunens rolle skal indgå i et 
samlet afsnit omkring samfundets akkumulerede krav. 
Den næste boble er ”Holmeagerskolen”, som fungerer som case. (jf. casebeskrivelsen) Under dette 
afsnit præsenterer vi Holmeagerskolens historie, samt skolens organisatoriske funktioner. 
Begge bobler bliver forfattet på baggrund af primære kilder, dels informationer indhentet via skrivelser, 
foldere og hjemmesider, og dels vil der indgå den viden vi har opnået igennem de kvalitative interviews. 
 
Den sidste empiri boble ”Interviews” kommer, som navnet indikerer, til at omhandle de kvalitative 
interviews med henholdsvis skoleledelsen, den centrale teamlærer, samt periferi teamlæreren. Vores 
fremgangsmåde under denne boble er, at trække de mest centrale udtalelser ud af de respektive 
interviews for at belyse vores problemstilling. Dette afsnit vil udelukkende bygge på de primære 
informationer vi får i interviewene. 
     
Under selve empiriafsnittet vil vi komme med en yderligere introduktion af de enkelte afsnit. 
 
Teori 
For at underbygge vores antagelser vil vi gennemgå relevante teoretiske temaer indenfor de respektive 
teorigrupper.  
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Vi bruger ”de tre perspektiver” til at give en generel forståelse af, hvilke aspekter og overvejelser der 
indgår i definitionen på en organisation.   
Vi præsenterer fire bobler under teori. Den første boble er ”det kybernetiske system, der kan opererer 
på alle niveauer, og som belyser problemstillingen mere overordnet organisatorisk. Dernæst præsenterer 
vi ”ledelses teori,” der kommer til at omhandle organisatoriske udviklingsmetoder, udfordringer og 
eksempler på hvorfor SST ofte ikke virker efter hensigten, dette ligeledes på makroniveau.  
 
Det organisatoriske aspekt bliver inddraget på ny under boblen ”VBL,” der blandt andet omhandler 
forskellige implementeringsformer. Dette afsnit bliver en blanding af makro- og mikroniveau, idet vi 
både belyser problematikkerne generelt, men også vil gå i dybden med teoretiske problematikker, vi 
finder i praksis på Holmeagerskolen. Under dette afsnit vil vi også præsenterer to overordnede 
motivationsteorier for at supplere VBL. Det sidste afsnit under teori ”Teamteori”, vil være et samlet 
afsnit omkring gruppedynamik, Belbin’s rolleteori, samt de sociale strukturer der opstår og er i et team, 
samt disses betydning. Afsnittet vil være primært mikroniveau, idet vi vil forsøge at holde disse teorier 
meget tæt op af Holmeagerskolens problemstillinger. 
 
Som med empiriafsnittet vil vi også i teoriafsnittet komme med en uddybende indledning under selve 
afsnittet. 
 
Diskussion/analyse  
For at gøre det mere overskueligt, hvilke problemstillinger vi ser på makroniveau, og hvilke 
problemstillinger vi ser på mikroniveau, og for at få en så case-nær analyse som muligt, har vi valgt at 
opdele analysen i to dele. Den første del vil dække de problematikker vi finder på makroniveau, det vil 
sige under de to første teoribobler, og anden del vil så afdække problematikker set ud fra de to sidste 
bobler. Udover at inddele analysen i to, vil vi så vidt muligt forsøge at, flette diskussionerne ind i 
præsentationen af teorien, i stedet for en slavisk gennemgang af de forskellige teorigrupper. Det vil 
udforme sig således, at når vi præsenterer ”det kybernetiske system” og ”ledelses teori,” vil vi igennem 
diskussioner komme frem til, hvilke problematikker der kan opstå i forbindelse med forskellige former 
for ledelse og hvordan de viser sig i samfundsperspektiv, set især ud fra Undervisningsministeriet og 
Greve kommunes krav til folkeskolen. Holmeagerskolen vil indgå i forbindelse med eksemplificering. 
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Del to af analysen vil indebærer ”VBL” og ”Teamteori,” og vil fokusere meget på Holmeagerskolens 
konkrete problemstillinger. Diskussionerne vil være præget af interviewene fra empirien, som viser den 
praktiske side, og det holdes op imod, hvad teorierne foreskriver om rollefordeling og teamsamarbejde.  
Som opsamling vil vi lave et diskussionsafsnit, hvor vi forsøger at sammenholde de to dele for at skabe 
en rød tråd igennem problemstillingerne mellem makro- og mikroperspektivet. 
 
Vi vil så afslutte med en konklusion, hvor vi vil besvare vores problemformulering ud fra diskussions- 
og analyseafsnittene. Det vil lede hen til perspektiveringsafsnittet, der består af to bobler, idet vi vil 
inddrage perspektiver set på både makro- og mikroniveau. 
 
Afgrænsning 
Afgrænsningsafsnittet er placeret efter metoden, idet der en del sammenfald mellem vores metodiske 
valg, fravalg og de empiriske og teoretiske afgrænsninger. Afgrænsningsafsnittet er derfor primært 
fokuseret omkring de enkelte afgrænsninger indenfor vores valg af empiri og teori. 
 
Den empiriske afgrænsning 
Da vi i vores projekt har valgt kun at arbejde med Holmeagerskolen som case, vil der naturligt 
forekomme nogle afgrænsninger indenfor empiriområdet. For det første arbejder vi med en partikulær 
case, altså kun med en specifik folkeskole under Greve kommune - Holmeagerskolen.  
Oprindeligt ville vi arbejde med to skoler eller to kommuner for at sammenligne problematikkerne, især 
indenfor den organisatoriske arbejdsform på skolerne og hvorledes de forskellige skoleledelser, og/eller 
kommuner har valgt at implementere selvstyrende lærerteams overfor folkeskolelærerne, men det 
endelige valg blev at fokusere kun på Holmeagerskolen. Valget af kun at fokusere på Holmeagerskolen, 
afspejler sig desuden i vores valg af kvalitative interviews. Vi har valgt kun at interviewe to lærer samt 
viceskoleinspektøren på Holmeagerskolen, da vi mener deres udsagn vil være dækkende for vores 
empiriske undersøgelsesområde af Holmeagerskolens organisation og styring. Vi har derfor af samme 
årsag valgt, at afgrænse os fra at foretage en kvantitativ holdningsundersøgelse blandt alle lærerteams på 
Holmeagerskolen 
 
Vi afgrænser os desuden helt fra at se på eleverne som faktorer i problemstillingen, vi kunne have 
foretaget en undersøgelse af hvordan eleverne og forældrene opfattede forskellen på undervisning af 
teamorienterede lærere og den traditionelle undervisningsform. Men da vores fokusområde er lærernes 
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indbyrdes forhold, samarbejde, samt implementeringsformen af de selvstyrende teams, mener vi ikke 
det har nogen betydning, om vi får elevernes og forældrenes opfattelser inddraget i analysen og 
konklusionen. Desuden har Holmeagerskolen altid arbejdet ud fra en vis form for teamorienteret 
undervisning, hvilket måske gør det svært for eleverne at fremhæve elementer der kunne være brugbare 
for vores undersøgelse. Vi vil i empiriafsnittet beskrive den historiske tradition Holmeagerskolen har 
for en teamopdelt lærergruppe og organisationsstruktur. 
Vi er klar over, at lærerens hverdag er fyldt med forskellige valg og problemstillinger vedrørende 
undervisningen, samarbejdet med de andre lærere, SSP15 samarbejde og forholdet til forældrene. Men da 
vi har valgt at afgrænse fra os fra disse af lærernes arbejdsopgaver, vil vi i sagens natur ikke berøre dem 
yderligere, men vi er klar over at disse er en del af den samlede arbejdsbyrde for både lærere og ledelse. 
 
Undervisningsministeriet har stor indflydelse på hvordan folkeskoler generelt organiserer sig og i 
særdeleshed indholdet af og kravene til undervisninger, som vi for eksempel ser i forbindelse med 
indførelsen af tests, samt i kølvandet på den internationale PISA undersøgelse16. Vi har dog valgt at 
afgrænse os fra at bruge undervisningsministeriet som en central aktør, idet vi ser dets rolle som den 
overordnede ”lovgivning,” der sætter krav og regler.  
Da kommunerne har et forholdsvis bredt spillerum i organiseringen af skolestrukturen, vurdering af 
faglig kompetence hos lærerstaben osv. i forhold til de regler UVM sætter, vil det ofte blive besluttet i 
kommunen hvordan selve implementeringen af krav og regler skal foregå i det daglige. Ledelsen har 
derefter i lige så høj grad et bredt spillerum til at videreføre de enkelte regler fra kommunen. Da vores 
fokus dækker implementering af selvstyrende teams på mikroniveau, vælger vi kun at behandle 
undervisningsministeriet og Greve kommune, som en del af den omverden, folkeskolen skal tilpasse sig 
til, og afgrænser os fra er at tage dybdegående stilling til tilblivelsen af forskellige krav til og regler fra 
UVM og kommunen. 
 
Ydermere har vi afgrænset os fra, at undersøge hvilke forhold der kan være grundlag for at der er 
uofficielle planer om at indsætte jurister i skoleledelsen.17 Det er en problematik vi har stiftet 
bekendtskab med indenfor vores fagområde, der muligvis kunne bidrage til yderligere forståelse af, 
hvorfor man i stigende grad er begyndt at opfatte folkeskoler på niveau med virksomheder 
 
                                                 
15 Skole, Socialforvaltning og politi. 
16 (http://www.sfi.dk/sw198.asp) 
17 Radioavisen kl. 8:00 P3, mandag d. 23/05 2005 
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Som følge af det lokale plan vi holder projektet på, rent empirisk, er vi bevidste om, at vores 
konklusioner også bliver på lokalt plan. Vi kan få svært ved at få det overordnede samfundsperspektiv 
ind, og vi kan ikke foretage generelle konklusioner om folkeskoler i Danmark. Til gengæld har vi 
muligheden for at fordybe os på et enkelt område, hvor vi med stor sandsynlighed vil få en konklusion, 
der er både gyldig og pålidelig indenfor problematikkerne på Holmeagerskolen, og dermed en forståelse 
af generelle problemstillinger ved implementering af nye arbejdsformer. Og da vores 
problemformulering netop har dette område i fokus vil det ikke få betydning for projektets samlede 
konklusioner, at vi foretager ovennævnte empiriske afgrænsninger.  
 
Den teoretiske afgrænsning 
Vi har, som nævnt i metoden, valgt at opdele vores teoretiske afsnit i fire dele. Perspektiverne, 
ledelsesteori, VBL – teorier og teamteori. Under perspektiverne har vi ikke foretaget de store 
afgrænsninger, da vi mener, at de bør fremstiles i deres fulde kontekst.  
 
Ledelsesteori er med i det omfang man kan betragte folkeskolen som en virksomhed. Det mener vi 
nemlig ikke man blot bør gøre ukritisk. Under empirien vil vi komme nærmere ind på den diskussion. 
Vi har ud fra den antagelse valgt kun at fokusere på udviklingen indenfor offentlig ledelse, samt de 
overordnede værdigrundlagsdiskussioner vi præsenterer under VBL afsnittet.    
 
Ved at afgrænse os fra den brede organisationsteori, risikerer vi, at vores diskussion omkring 
sammenligning af virksomheder og folkeskoler vil blive mangelfuld, samt at vi kan få en lidt ensidig 
diskussion indenfor generel implementering af nye arbejdsformer.  
 
I forbindelse med Belbin havde vi tidligere ønsket at gennemføre personlighedstests på lærere i et team, 
men da det er en meget omfattende proces, og da testen godt kan virke for personlig og krænkende, når 
vi ikke er professionelle konsulenter, har vi valgt at vurdere problemstillingerne primært ud fra vores 
kvalitative interviews og vores teoretikere. Det betyder, at den del af Belbin, der indbefatter ”hjulet” og 
symboliserer de enkelte lederroller i en gruppe, ikke bliver belyst i projektet, trods dette netop var det 
bærende element for vores motivation til projektet. Vi vælger dog at inddrage enkelte roller, vi finder 
særligt interessante for vores undersøgelse. 
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Kapitel 2 Empiri 
 
Indledning 
Vores empiriske afsnit vil bestå af tre dele. Det skal give læseren et bedre overblik, og dermed en 
mulighed for let at kunne sætte sig ind i de forskellige problemstillinger. Det første afsnit skal omhandle 
det, vi kalder ”krav fra samfundet” til folkeskoler i Danmark. Afsnittet vil i tråd med vores afgrænsning, 
kun præsentere en beskrivelse af hvilke krav undervisningsministeriet og Greve kommune stiller til 
Holmeagerskolen set ud fra det samfundsperspektiv skolen fungere i.  
 
Derefter vil vi præsentere en kort historisk redegørelse af Holmeagerskolen, for at belyse 
problematikkerne i den rette kontekst. Herunder vil der indgå en beskrivelse af skolens organisation, 
hvor vi bl.a. vil fokusere på ledelsen. Ydermere vil vi lægge fokus på, hvorledes skolen udnytter de 
ressourcer de besidder i form af diverse råd og udvalg. 
 
Sidst vil vi præsentere interviewdelen, hvor der vil være en kort beskrivelse af de personer vi har indgået 
kvalitative interviews med. I denne del vil vi citerer nogle af de centrale problematikker vi er blevet 
opmærksomme på i forbindelse med interviewene. Vi inddrager ikke en fuld transskribering af de 
enkelte interviews, men beskriver de partikulære holdninger underbygget af direkte citater fra 
interviewene.  
Hver empiridel vil desuden have sin egen uddybende introduktion. 
 
Man kan betegne Holmeagerskolen som en case. (jf. metodeafsnit om cases.) Det, vi med 
empiriafsnittet ønsker at fremhæve, er hvorledes der kan opstå problematikker ved implementering af 
nye arbejdsformer, hvorledes problematikkerne bliver imødekommet, samt hvordan de kan opleves 
forskelligt, alt efter hvilket niveau man beskæftiger sig med – skoleledelse, centrale teamlærere eller 
periferi teamlærere.  
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Krav fra samfundet, Undervisningsministeriet og Greve Kommune 
 
§ 1. Folkeskolens opgave er i samarbejde med forældrene at fremme elevernes tilegnelse af 
kundskaber, færdigheder, arbejdsmetoder og udtryksformer, der medvirker til den enkelte elevs 
alsidige personlige udvikling.  
    Stk. 2. Folkeskolen må søge at skabe sådanne rammer for oplevelse, virkelyst og fordybelse, at 
eleverne udvikler erkendelse, fantasi og lyst til at lære, således at de opnår tillid til egne muligheder og 
baggrund for at tage stilling og handle.  
   Stk. 3. Folkeskolen skal gøre eleverne fortrolige med dansk kultur og bidrage til deres forståelse 
for andre kulturer og for menneskets samspil med naturen. Skolen forbereder eleverne til 
medbestemmelse, medansvar, rettigheder og pligter i et samfund med frihed og folkestyre. Skolens 
undervisning og hele dagligliv må derfor bygge på åndsfrihed, ligeværd og demokrati.18  
 
Ifølge den nyeste folkeskolelov er folkeskolen en kommunal opgave og de enkelte kommuner 
tilrettelægger og varetager selv, hvorledes skolerne drives. Indenfor de rammer kommunen har 
udstukket, er det den enkelte skoles ansvar, at undervisningen lever op til folkeskolens formål.19 
Fornyelsen i forhold til tidligere folkeskolelove er undervisningsministeriets mulighed for mere konkret 
at bestemme indholdsbeskrivelser for de enkelte fag og klassetrin og med denne hjemmel kan 
Undervisningsministeriet sikre at der er overensstemmelse imellem folkeskolens overordnede mål og 
delmålene for de enkelte fag og trin. Hjemlen benyttes i praksis, når der udmøntes bindende 
vejledninger angående det faglige indhold og for de enkelte fag som skolens medarbejdere i sidste ende 
skal forholde sig til.20  
 
I selve folkeskoleloven er der meget få krav om samarbejde lærerne imellem, eksempelvis krav om 
samarbejde i forskellige teamformer. Loven omhandler primært lærernes forpligtelser overfor eleverne 
og deres forældre, samt tilrettelæggelse af individuelle handlingsplaner for den enkelte elev med 
specielundervisning til svage elever. I § 5 beskrives dette på følgende måde: 
 
… Undervisningen skal give eleverne mulighed for at tilegne sig de enkelte fags erkendelses- og 
arbejdsformer. I vekselvirkning hermed skal eleverne have mulighed for at anvende og udbygge de 
tilegnede kundskaber og færdigheder gennem undervisningen i tværgående emner og 
problemstillinger…21 
 
                                                 
18 Bekendtgørelse af lov om folkeskolen nr. 870 af 21. oktober 2003 
19 Bekendtgørelse af lov om folkeskolen nr. 870 af 21. oktober 2003 § 2 
20 Fælles Mål, faghæfte 7, Undervisningsministeriet, København, 2004, 1. udgave, s. 9 
21 Bekendtgørelse af lov om folkeskolen nr. 870 af 21. oktober 2003 § 5 
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Undervisningsministeriet ser gerne dette kunne dække over klasseundervisning på tværs af fag, 
holdundervisning, gruppeundervisning, individuel undervisning og selvstændig erkendelse hos den 
enkelte elev. De forskellige undervisningsformer kan ske i forbindelse med lovkravene om tværgående 
emne- og problemstillinger i undervisningen. 
 
Stk. 4. Undervisningen i de enkelte fag og emner og i tværgående emner og problemstillinger, jf. 
§ 5, stk. 1, skal fremme elevernes alsidige personlige udvikling, jf. § 1, stk. 1.  
Stk. 5. Undervisningsministeren kan udsende vejledende materiale om beskrivelsen af elevernes 
alsidige personlige udvikling, undervisning i tværgående emner og problemstillinger samt vejledende 
opgavesæt, eksempler på timeplaner m.v.22 
 
Disse krav om tværgående og problemorienteret undervisning kræver koordinering og planlægning fra 
lærernes side og her kunne team arbejde være en løsning, men der lægges ikke op til helårs teamarbejde 
for lærerne. Der er metodefrihed for lærerne, dvs. at de selv bestemmer hvilken undervisningsform de 
vil bruge og hvornår, så længe at undervisningen lever op til folkeskolelovens formål (§ 1) og fagets 
krav. Det er den enkelte skoleledelses ansvar at dette overholdes.23  
 
Stk. 4. På hvert klassetrin og i hvert fag samarbejder lærer og elev løbende om fastlæggelse af de 
mål, der søges opfyldt. Elevens arbejde tilrettelægges under hensyntagen til disse mål. Fastlæggelse af 
arbejdsformer, metoder og stofvalg skal i videst muligt omfang foregå i samarbejde mellem lærerne og 
eleverne.24 
 
Igennem det løbende samarbejde imellem lærer og elev, og især i fastlæggelsen af arbejdsformerne, 
bestemmer man balancen imellem de tidligere nævnte undervisningsformer. For lærernes 
vedkommende, for at kunne levere den optimale undervisning til eleverne, vil en koordinering imellem 
de enkelte timer og fag være nødvendig, og teamsamarbejde vil være et naturligt resultat af dette 
lovkrav.  
Konklusion på, hvorvidt folkeskoleloven kræver teamsamarbejde af lærerne, må altså være et nej. 
Loven kræver ikke nogen former for samarbejde, men den kræver at undervisningen varierer og 
tilrettelægges til den enkelte elev. Det er den enkelte kommunalbestyrelse, der godkender 
undervisningsplanerne for de enkelte skoler og herved er det op til kommunalbestyrelsen at fastlægge 
retningslinierne for skolerne, og kravene om samarbejde lærerne imellem. 
Den enkelte skole kan derefter vælge at prioriterer det tværfaglige samarbejde højt eller lavt. Rent 
praktisk kan det være en fordel at gøre dette for den enkelte lærer, da lovkravet om individuelle 
                                                 
22 Bekendtgørelse af lov om folkeskolen nr. 870 af 21. oktober 2003 § 10, stk. 4 og 5 
23 Bekendtgørelse af lov om folkeskolen nr. 870 af 21. oktober 2003 § 18 og §18, stk. 2 
24 Bekendtgørelse af lov om folkeskolen nr. 870 af 21. oktober 2003 § 18, stk. 4 
 Side 23 af 95 
undervisningsniveauer skal overholdes. Da elevernes niveau kan forventes at være forholdsvist ens i de 
forskellige fag vil en koordineret undervisning og indsats være gavnlig for elevernes udbytte af 
undervisningen, kombineret med de tværgående emner og problemstillinger kan det være en fordel at 
samordne og koordinere undervisningen, evt. i et teamsamarbejde. 
 
 
Greve Kommune  
 
Greve kommune har udviklet 7 grundlæggende værdier, kommunen som helhed skal forholde sig til. 
Disse værdier skal være medskabende til at sætte den overordnede ramme for den kommunale service 
og deraf den respektive arbejdsplads’ struktur. Hensigten er at skabe et fælles udgangspunkt for de 
ansatte i forvaltningen og kommunens virksomheder samt for borgeren. De 7 værdier skal altså forstås 
som et udgangspunkt, den enkelte arbejdsplads skal forholde sig til og implementere, hvis det anses for 
nødvendigt. Hermed følger der en oversigt over de 7 værdier. 
 
Den første værdi giver sig udslag i serviceorienteret indstilling overfor borgerne, i stil med en 
servicevirksomhed og hvad det indebærer med tovejskommunikation og klare aftaler imellem borgerne, 
virksomheder og kommunen; forvaltningen, virksomhederne og servicen. 
Den anden værdi beskriver hvorledes kommunen skal være en samlet enhed således at brugerne ikke 
oplever forskellige indstillinger til serviceniveauet og holdningen overfor omverdenen. Ved den tredje 
værdi prøver kommunen at bringe dens organisation på forkant og være medskabende i udviklingen af 
den offentlige sektor, via en ambitiøs dynamisk pionerånd i hele kommunen. Dette ligger tæt på den 
fjerde værdi der omhandler ressource optimering og arbejde efter konkrete realistiske mål, og løbende 
evaluering gennem målinger og sammenligninger med andre både internt og eksternt.25 
Den femte værdi omhandler ansvar og evnen til at tage ansvar for egne handlinger samt respektere 
andres, eksempelvis igennem politiske beslutninger og processer. Denne værdi indebærer for ledelsen, 
at den skal være synlig, overfor medarbejderne og for omverdenen. Kommunen skal som helhed bygge 
sine beslutninger på et fordomsfrit og åbent menneskesyn, samt være i dialog internt og med 
omverdenen, dette er den sjette værdi i kommunens værdi grundlag. Den syvende og sidste værdi 
                                                 
25 De 7 Værdier, 1. – 4. Værdi. Greve Kommune (http://www.greve.dk/upload/de7v%E6rdier.pdf) 2005-05-27 
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handler om videns- og erfaringsudveksling. Denne skal være medskabende til, at sikre den bedste 
udnyttelse af ressourcerne og sikre at alle er ”up to date” med den nyeste udvikling.26  
 
Greve kommune har siden indførelsen af folkeskoleloven anno 2003, for det første, ønsket større fokus 
og effektivisering på fire følgende områder: Indskoling, udskoling, faglighed og rummelighed. 
Kommunen har, udover Undervisningsministeriets krav, besluttet at indskolingen skal ske via 
elevgrupper, der skal være organiseret ud fra lærernes samarbejde.  
For det andet kan denne organisationsændring ses på baggrund af kommunens rationaler om at udvikle 
undervisningsmiljøet i takt med samfundets ændring. ”Skolen skal korrespondere i forhold til det 
samfundsmæssige terræn.”27 Denne opfattelse kommer også til udtryk via Greve kommunes intention om, 
at folkeskolen skal skabe en evalueringskultur. Dette gøres konkret ved at hvert af disse områder får 
lavet en række målsætninger, som vil blive behandlet ud fra følgende virksomhedsplan kaldet SPE.28  
Virksomhedsplanen indeholder først og fremmest en Status beskrivelse for den respektive skole dvs. en 
beskrivelse af skolens kvalitets- og succeskriterier og en formulering af konkrete og præcise 
målsætninger. For det andet en udarbejdelse af en Handlingsplan samt evaluerings- og 
dokumentationsplan. For det tredje på baggrund af ovenstående 2 procedurer har SPE til formål at 
gennemføre en Evaluering af kvaliteten og den nye status indenfor folkeskolen. SPE skal altså være med 
til at beskrive, hvilke målsætninger skolen forsøger at indfri for eleverne samt give indsigt i, hvorfor 
målsætningerne ikke i givet fald blev opnået. Virksomhedsplanen ligger dermed i god tråd med 
kommunens målsætninger om en udvikling af lærernes evalueringskultur.  
 
For at skabe incitament til evalueringskultur og teamarbejde har Greve kommune budgetteret 40 timer 
mere om året, udover de 350 timer lærerne i forvejen har til forberedelse. Disse 40 timer er beregnet til 
koordinerings- og evalueringsmøder. Lønnen har altså været et middel fra kommunen for at motivere 
lærerne. For at opøve denne nye ansvars- og organisationsproces har kommunen valgt at træne lærernes 
manglende kompetencer via kurser.29 ”Dette skal være med til at give lærerne nogle redskaber og 
pædagogiske visioner at arbejde med i de respektive teams og samtidig, i forhold til folkeskoleloven, 
udvikle læreren fra ansvarshavende til ansvarstagende, medførende en bedre lærerproces.”30 
 
                                                 
26 De 7 Værdier, 5. – 7. Værdi. Greve Kommune (http://www.greve.dk/upload/de7v%E6rdier.pdf) 2005-05-27 
27 Interview med Helen Ingberg Henriksen 
28 SPE: Status – Plan - Evaluering 
29 Interview med Helen Ingberg Henriksen 
30 Interview med Helen Ingberg Henriksen 
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Historisk Redegørelse af Holmeagerskolen 
 
”at skabe fagligt velfunderede, selvstændige, kreative og engagerede mennesker med et højt selvværd og med respekt for 
andre er målet for Holmeagerskolens virksomhed.”31  
 
I 1979 blev Holmeagerskolen i Greve kommune dannet med en kapacitet på ca. 600 elever. 
Arbejdsfordelingsstrukturen skulle nu organiseres med udgangspunkt i tre afdelinger - indskoling, 
mellemskole og udskoling. Det skulle nu være slut med at den enkelte lærer skulle stå som eneansvarlig 
for undervisningens tilrettelæggelse og gennemførelse bag klasseværelsets lukkede døre. Denne ide kom 
fra Holmeagerskolens første leder som havde en række visioner om at ændre det pædagogiske grundlag 
og prøve nye undervisningsformer. I Holmeagerskolens tilfælde udmøntede det sig senere i et ønske 
om en mere gruppeorienteret undervisning. 
 
Anita Rothmann siger om skolens første meget karismatiske leders undervisnings ideer : ”få klasser man 
underviste i – dobbelt moduler mm… …Det var meget anderledes dengang”32 
 
De ydre krav, for både lærere og elever, handlede altså om fællesskabets værdier og den enkeltes 
udvikling indenfor folkeskolen. Dette kan eksempelvis ses ved den tidligere opfattelse af, at forældrene 
tog sig af opdragelse og lærerne af undervisning og at denne forståelse nu blev afløst af at parterne på 
hver sin måde havde en opgave i begge sammenhænge.33  
Denne sammenhæng er siden hen kommet til udtryk på Holmeagerskolen igennem deres målsætninger. 
At eleverne skal inddrages i undervisningen og samværet i skolen, mens de har et fælles ansvar for de 
sociale processer, er et udmærket eksempel på fællesskabets værdier. Disse udvalgte målsætninger har 
siden starten været foranderlige, i større eller mindre grad, i og med at folkeskolen har været påvirket af 
ændringer i det omgivende samfund, samt at skolens arbejdsgrundlag kontinuerligt har været til debat 
og revision. Princippet om samarbejde i teams har dog stået uanfægtet gennem alle årene.34  
I efteråret 1998 blev det af skolens ledelse besluttet, at en konstruktiv måde at forbedre arbejdsmiljøet 
og det kollegiale samarbejde lærerne imellem, var at indføre teamsamtaler.35 Det skete i forlængelse af 
en kulturundersøgelse, hvor det psykiske arbejdsmiljø kom i fokus. Der var enighed om, at en af vejene 
til et bedre arbejdsmiljø var et godt kollegialt samarbejde. Derfor blev teamsamarbejdet et hovedtema 
                                                 
31 Holmeagerskolens kontaktbog anno 2004/2005 af skolens ledelse 
32 Interview med Anita Rothmann 
33 Holmeagerskolens kontaktbog s. 16 
34 www.Holmeagerskolen.dk (2005-05-27) 
35 www.Holmeagerskolen.dk (2005-05-27) 
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på en pædagogisk weekend og teamsamtaler en måde at imødekomme ønsket om et bedre 
teamsamarbejde og arbejdsmiljø. Disse samtaler viste sig at afdække de respektive ansattes forskellige 
forståelser og principper for, hvordan et givent teamsamarbejde skulle organiseres og udføres. Det var 
derfor også indlysende for ledelsen, at sådan måtte det givetvis hænge sammen, da der ikke var afklaret 
fælles værdier og målsætninger og deraf afledte principper for teamsamarbejdet.36 Siden hen har man 
prøvet at strukturere flere måder at samarbejde på, dog har det vist sig at være en følsom proces, at 
effektivisere en skoles kulturelle værdier, grundet skolekulturens selvforståelse, især på felter, hvor der 
har været stærke traditioner. Den traditionelle klasselærerrolle, hvor en udbredt ansvarsdeling tidligere 
var dominerende, er et godt eksempel på traditioners styrke og værdier.  
I 2004-2005 har Holmeagerskolen vurderet følgende indsatsområder som relevante for at opnå en 
større udvikling og effektivisering af Greve kommunes krav om rummelighed. 
Udvikling af læringsmiljøer med afsæt i de mange intelligenser, teamsamarbejde, specialundervisning, 
læseplan for IT og medier, børnenes sociale kompetencer, trivsel og konflikthåndtering samt den 
grønne skole er alle eksempler på skolens interesse for at imødekomme en anderledes motivation for 
indlæring.37. På førstnævnte indsatsområde har skolen forsøgt at få ekstra ressourcer, og der er blevet 
arbejdet med områder indenfor undervisningsafdelingen og fritidsafdelingen. Sidstnævnte 
indsatsområde har taget udgangspunkt i 5. klassetrin, målet er dog at området senere skal bredes ud til 
resten af skolen.     
 
Holmeagerskolens organisering af lærere 
De ansatte på Holmeagerskolen er inddelt indenfor fire områder: fritidsafdelingen og afdelingerne A, B 
og C, der stemmer overens med de pædagogiske principper om indskoling, mellemskole og udskoling. 
Yderligere har skolen en afdeling D der indeholder specielundervisning. Denne afdeling integreres i de 
normale klasser og bliver bemandet af de respektive lærere. Resten af de ansatte på skolen er knyttet til 
områder indenfor ledelse og administration, teknik, tale-høre lære, psykologisk rådgivning og 
sundhedsplejen.  
 
For at skabe et overblik over Holmeagerskolens organisationsstruktur præsenterer vi nedenfor skolens 
organisationsdiagram. Alle lærerne sidder med på lærermødet (LM), der fungerer som diskussionsforum 
lærerne imellem. Under LM er der forretningsudvalget (FU), hvor hver afdeling har en 
afdelingsformand der mødes månedligt og opdaterer de andre afdelingsformænd om status og 
                                                 
36 www.Holmeagerskolen.dk (2005-05-27) 
37 Holmeagerskolens kontaktbog anno 2004 – 2005 af skolens ledelse 
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udviklingen i deres respektive afdeling og på baggrund af denne, arrangerer og organiserer de praktiske 
gøremål for undervisningsafdelingerne. Under LM er der en udviklingsgruppe (UG) som arbejder med 
en videre udvikling af skolens pædagogiske grundlag og undervisningsformer.38 Undervisningen bliver 
derefter koordineret af de respektive teams på baggrund af vedtagelser på afdelingsmøder, samt fra UG 
og FU. 
Pædagogisk råd (PR) er skolens centrale beslutningsorgan hvor alle fasttilknyttede medarbejdere er 
repræsenteret, både det teknisk- administrative personale og fritidsordningen, hvor i f.eks. 
undervisningens principper bliver debatteret.  
Dernæst har skolen en skolebestyrelse der udgøres af 7 forældre, 2 lærere, 2 elever samt inspektøren og 
viceinspektøren, der dog ikke har stemmeret. Bestyrelsen er forældrenes formelle repræsentation i 
skolens styrelse og dens opgave er; at godkende de overordnede principper for skolens drift samt at 
medvirke til udviklingen af skolen, at godkende skolens budget efter indstilling fra skoleledelsen, at 
udtale sig om emner, der findes relevante for skolen, som efterfølgende sendes til høring af 
kommunalbestyrelsen.39  Disse principper kan eksempelvis have udgangspunkt i retningslinier for 
mobiltelefoner eller problemstillinger i fagfordelingen af lærerne. Dernæst holder ”Skolebestyrelsens 
formand møder med andre formænd til formandsmøde og der er børne- og kultur forvaltningen til stede plus formanden fra 
børne- og kulturudvalget.”40 
Udover denne struktur udgør klassetrinsafdelingerne; afd. A 17 lærere, afd. B 18 lærere og til sidst afd. 
C med 15 lærere. Ledelsen prøver så vidt det er muligt at begrænse lærernes rokering på tværs af 
afdelingerne, dette er dog svært, fordi at alle lærere ikke nødvendigvis kan opfylde de faglige forsvarlige 
kompetencer indenfor de humanistiske, naturfaglige, praktiske og musiske dimensioner. ”Derfor er 
lærerteams sammensat ud fra klassetrin og ikke som afdelingsteam.”41 Denne betragtning skal yderligere ses ud 
fra, at det er de færreste lærere, der har evnerne til at uddanne eleverne indenfor alle klassetrinene, men 
i stedet er specialiseret indenfor en bestemt årgangsgruppe, f.eks. indskoling. Nogle lærere vælger derfor 
kun at arbejde med eleverne i en bestemt afdeling, dog under forudsætning af, at alle klassetrin får de 
lærere de har krav på.  
 
Figur: illustration af Holmeagerskolens organisation42 
                                                 
38 Interview med Helen Ingberg Henriksen 
39 Holmeagerskolens kontaktbog, s. 16 
40 Interview med Helen Ingberg Henriksen 
41 Interview med Helen Ingberg Henriksen 
42 Interview med Helen Ingberg Henriksen 
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Interview del 
 
Denne del af empirien vil som tidligere nævnt være et samlet produkt af de kvalitative interviews, vi har 
foretaget. Vi har valgt at adskille de respektive interviews, dels for at øge overskueligheden, og dels 
fordi de hver især repræsenterer forskellige synsvinkler i forhold til vores problemstilling.  
Hver interviewdel vil starte med en lille præsentation af den pågældende person, hvor de rent formelle 
oplysninger vil forefindes. Dernæst vil vi udvælge relevante og beskrivende citater fra det respektive 
interview, så vi får præsenteret et bredt billede af de enkelte holdninger og indgangsvinkler til 
problematikkerne. Efter hvert citat, vil vi forsøge at uddybe det enkelte synspunkt, dels ud fra selve 
citatet, dels ud fra den generelle viden, vi har opnået i forbindelse med interviewene. 
 
Interviewene vil ikke blive præsenteret i den rækkefølge, vi har foretaget dem, men præsenteret efter det 
niveau, de efter vores mening, bør have for implementeringsprocessen. Derfor bliver det første 
interview vi præsenterer med ledelsen, det næste med den centrale teamlærer og det sidste med periferi 
teamlæreren. Vores kriterier for denne rækkefølge bliver besvaret igennem analyse og diskussion. 
 
Viceskoleinspektør HH 
Praktiske oplysninger: Helen Ingberg Henriksen (HH). Helen fungere som viceinspektør og er dermed 
den daglige leder i samarbejde med skoleinspektøren. Hun har for nyligt som opkvalificering af sin 
stilling taget en lederuddannelse på handelshøjskolen i København, med henblik på, at hun således 
bedre kan varetage de opgaver, der opstår i forbindelse med arbejdet som leder, idet hun får større 
indsigt i nogle af de krav, som omverden stiller til en moderne folkeskole.  
 
HH’s tilgang til implementeringen af SST vil vi kort beskrive og underbygge med citater fra interviewet. 
 
HH er i grunden tilhænger af indførelsen af SST på baggrund af flere forskellige overvejelser. Først og 
fremmest mener hun, at det er vigtigt at folkeskolen udvikler sig i takt med samfundet. Hun pointerer, 
at undervisningsministeriets incitament til, at lægge op til, at der skal indgå større samarbejde i 
undervisningsformen, bunder i nødvendigheden af, at folkeskolen skal afspejle samfundet og 
arbejdslivets normer. Følgende citat af HH udtrykker således både en konstatering af folkeskolens mål 
og en kritik af, at der findes elementer i den danske folkeskoles undervisningsform, som er forældede.  
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 ”Skolen skal jo altid korrespondere til et samfundsmæssigt terræn. Så det nytter ikke noget, at vi laver en skole, der 
passer til industri samfundet(…). Men det kræver, at vi får udviklet nogle andre undervisningsmiljøer, vi arbejder jo 
stadig i klasser.”  
 
Udover dette argument, som vel egentlig er en fundamental retningslinie for folkeskolen, fremhæver 
HH også hvorfor dette ikke lige gøres:  
 
”det er ikke noget vi lige får gjort. Det er også svært, at stille krav til, hvordan indretningen skal være, når vi ikke 
arbejder mere bevidst på, at lærerprocesser kan skabes på en anden måde.” 
 
Et andet væsentligt aspekt, der sætter fokus på vigtigheden af SST, er at der, ifølge HH, er meget af det, 
hun kalder ”tavs viden”. Det indebærer, at lærerne ikke i så høj grad lærer af hinanden, hvilket skyldes 
det ”gamle” undervisnings system, hvor læreren underviste for lukkede døre. I denne forbindelse kan 
SST som undervisningsform ”lukke op” for lærernes viden og der vil kunne opnås en højere grad af 
videns – generering, i det professionelle arbejdsliv.  
 
” Der er utrolig meget tavs implicit viden… Det gælder om at sætte nogle processer i gang, der skal ekspedere den viden 
ud”. 
 
En anden fordel som HH fremhæver ved indførelsen af SST er, at lærerne i og med de får flere timer til 
at organisere sig som årgangsgruppe, samt at organisere selve undervisningen, går fra at være 
ansvarshavende til i højere grad at blive ansvarstagende. Det er ifølge hendes udsagn også et område, 
der sigtes til fra undervisningsministeriets side.  
 
”Ja der står jo i folkeskoleloven, at man skal opfordrer læreren til at indgå i et større tværfagligt samarbejde. Det er at gå 
fra at være ansvarshavende til ansvarstagende, det er det, der er visionen.” 
 
HH går i høj grad ind for fornyelse af organisationen og indførelsen af SST, men ikke uden at stille sig 
kritisk overfor, hvordan det skal implementeres, samt hvilke forudsætninger, der skal være til stede for, 
at det kan blive en succes. Hun er opmærksom på vigtigheden af, at ledelsen giver lærerne nogle klare 
retningslinier for, hvad der forventes af dem, for som hun selv siger: 
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”Jeg har jo til opgave at understøtte lærerne i deres arbejde. Der hvor jeg svigter i min opgave er, hvis jeg ikke melder klart 
nok ud.” 
 
Desuden fremhæver HH, at succeshistorier kan være motiverende. Her tolker vi det som, at følelsen af 
succes kan berige arbejdsmiljøet, samt styrke selvidentiteten hos den enkelte medarbejder. (Jf. 
medarbejdermentalitet og motivationsteorien)  
 
”Der er nogle enkelte lærer, der har opstillet nogle mål, og så skal vi fortælle den gode historie. Vi skal berige hinanden 
lidt.” 
 
HH er ikke decideret skeptisk overfor SST på nogle områder, men hun er bevidst om, at der er 
problematikker tilknyttet, som ikke lader sig løse så let. Et af problemerne er, at der er ressourcemangel. 
Det kunne ifølge HH være fordelagtigt, hvis den enkelte lærere fik et kursus i gruppearbejde, så skolen 
samlet set fik nogle nyttige værktøjer. Det ville være en måde at udnytte forcerne ved gruppearbejde 
fuldt ud på. Det kunne ifølge HH både være ved hjælp af eksterne konsulenter fra Danmarks 
Pædagogiske Universitet eller Center for Videregående Uddannelser. Det er der bare et 
finansieringsproblem i. Til gengæld kan skolen drage fordel af nogle af de kompetencer, hun har opnået 
gennem sit uddannelsesforløb på Handelshøjskolen.  
 
Et andet problem som HH hiver frem er, at dialog og evaluering er utrolig vigtig. 
 
”jeg tror faktisk ikke, at skolen er så klar over, hvornår skaber vi viden, hvordan skaber vi det, vi har jo ikke nogen 
evalueringskultur. Jeg tror vi skal arbejde lidt mere bevidst med lærerprocesser, om hvordan vi skaber viden, på hvilke 
måder optræder viden. Er det kun faktuel viden, eller sker viden i et situativt samspil med andre. Hidtil har læreren 
læsset af: ”Her! Det er faktuel viden” og det er jo ikke det samfund vi er på vej til. Det lægger mere op til processen; at 
lærer at lærer. Derfor skal vi også arbejde på en anden måde.” 
 
 
Vores formål med at interviewe Helen Ingberg Henriksen har været at få en skoleleders vurdering af, 
for det første, hvorfor SST er blevet implementeret, altså hvilke bagvedliggende faktorer har været årsag 
til, at Holmeagerskolen har måttet organisere sig på en ny måde?  
For det andet, hvordan SST er blevet implementeret. Hvilke retningslinier er blevet udstukket og hvilke 
værktøjer har lærerne haft til at imødekomme kravet om implementeringen? Vores sidst men ikke 
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mindst ønskede vi HH’s vurdering af hvilke problemer hun ser i forbindelse med implementeringen af 
SST.  
 
Vi ser det som et problem, at frihedsgraden for gruppesammensætning er hæmmet, idet lærerne er 
begrænset af, at deres forskellige fag - kompetencer skal gå i spænd når årgangsgrupperne dannes. På 
den måde er det begrænset, hvor meget, der kan lægges vægt på sammensætning af lærerteams ud fra 
deres personlige værdier og kompetencer, som teamteorien lægger op til. 
 
Den centrale teamlærer Anne Jensen 
Praktiske oplysninger: Anne Jensen (AJ) er en central teamlærer, og har arbejdet i 10 år på et kontor, 
inden hun blev uddannet lærer og derefter startede hun som nybagt lære på en nybagt Holmeagerskole, 
et år efter at den var startet op.  
AJ har ikke været lærer på Holmeagerskolen i hele perioden siden 1980, da hun har haft nogle 
afstikkere til en lilleskole og et projekt for arbejdsløse kvinder. Efter at hun har fået erfaring med 
selvstyrende teams, er hun begyndt at tage rundt og holde foredrag om emnet.  
 
Hun er sammen med en anden lærer, teamleder for 8. klassernes årgangsteam, hvor hun blandt andet 
arbejder som matematik, geografi og biologilærer. AJ spiller en meget aktiv rolle på Holmeagerskolen, 
hvor hun både sidder i Udviklingsrådet (UG) og er den, der tager sig af praktikanter og sætter dem ind i 
teamarbejdet på skolen. AJ har fundet ud af, at hun fungerer bedst, når hun er med i en gruppe af lærer, 
hvor der er med- og modspil i planlægningen.  
Den erfaring har hun skabt siden hun for 5 år siden var med til at starte det første selvstyrende team på 
Holmeagerskolen.  
 
Vi vil i det følgende gennemgå AJ’s vurdering af problemerne og forsøge at forklare forholdene for de 
selvstyrende lærerteams, ved at bruge direkte citater fra interviewet. 
 
AJ’ definition af to lærertyper:     
I interviewet skelner AJ gennemgående mellem to læretyper: 
  
”… Den ene gruppe er meget konservativ. Det er dem, der går ind i klassen, lukker døren bag sig og underviser fra 
kateteret. De kan godt lide at have kontrol over eleverne og kører undervisningen meget slavisk efter bøger.” 
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”Den anden gruppe er ikke bange for at vise andre, hvordan de arbejder og har lyst til at improvisere - de kan ikke holde 
ud at fortælle den samme vittighed i begge klasser, år efter år og det er nok der, jeg er med – jeg kan godt lide at have 
sådan et lidt ompommerligt samarbejde, men det kræver jo, at man kan samarbejde”. 
 
Der er således, ifølge AJ, to måder at indføre selvstyrende læreteams på. Der er de lærer, som selv 
indfører det, fordi de kan se nogle pædagogiske og samarbejdsmæssige fordele ved det. Den anden 
måde er, at ledelsen eller kommunen bestemmer, at det skal indføres, de team kalder AJ for 
administrative teams: 
 
 ”Jeg deler det op i at sige, at der er en pædagogisk form for selvstyrende teams og så er der en administrativ form 
(…)Hvis ikke at det er lærerne, der synes, at de har lyst til det, så fungere det ikke og det er jo ligegyldigt, hvor man så er 
henne”. ”… men der hvor pædagogikken er med, der fungere det”. 
  
AJ har oplevet at ved at uddelegerer ansvarsområder har de kunnet rationaliserer planlægningen og 
forberedelserne til de forskellige forløb. 
 
”Vi gjorde det nede 1. klasse at vi delte det op – og det er der, jeg synes det er besparende – i er ansvarlige for 
Kristendomsundervisningen, for matematikværksteder og I er ansvar… ovs. Ik?” 
 
”Jeg var så med i kristendomsundervisningen på et tidspunkt, hvor vi så gik ind og lavede et helt forløb. (…) alt det 
praktiske, bestille lokaler, sørge for båndoptager og videoer, det havde vi så ordnet. Så de (de andre i teamet) kunne bare 
ordne noget andet (…) det er der, jeg synes, at der er nogle fordele” 
  
I teamet kan man coache hinanden uden at skulle belærer og det åbner, ifølge AJ, op for en helt ny 
verden. 
 
”… man kan udnytte erfaring og nye kan komme lempeligt ind.” 
 
Men når man indgår i et team så er man ansvarlig over for de andre i teamet og på den måde mister 
man noget frihed til at kører undervisningen, som man vil. Det er AJ godt opmærksom på og hun 
synes, at det er utroligt vigtigt at man kan afprøve ting og dermed skabe sin egen erfaring. For uanset 
hvordan man vender og drejer det, så lærer man selv mest på den måde. Et par nye lærere fra teamet 
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var usikre på undervisningsformen og prøvede at køre stringent undervisning, men det gik i hat og 
briller fordi børnene var vant til den anden undervisningsform. 
 
”Så gik der 14 dage og så kom Tina og sagde: ” Det går da fuldstendigt banana, for når jeg sider og vil checke, så fiser 
de jo rundt”. 
 
”Så kom hun (Tina), sådan lidt grinende tilbage og sagde:” hvor er det dog bare pisse irriterende at du bare har ret, men 
hvor er det fedt, at du bare siger - prøv det, for ellers ville vi bare rende og være utilfredse med, at vi aldrig havde prøvet 
det, for vi kan jo ikke bare bruge al’ din erfaring”. 
 
Eksemplet viser, at det er vigtigt at få lov at eksperimentere, og det kan måske gavne incitamentet for et 
teamsamarbejde. I denne situation bør man også bemærke, at Tina ikke er alene om sine oplevelser, 
men at hun har muligheden for at få dem bearbejdet med en anden lærer, der tidligere har gjort sig 
samme erfaringer.  
Ifølge AJ er der ikke den store forskel på den måde hendes team fungerer og hvordan et 
virksomhedsteam fungerer, deres målrettede arbejdsform er den samme: 
 
”Jeg har været på et kursus, hvor vi fik et stykke papir fra SID, hvor SID var streget ud og det hed så bare - At arbejde 
i teams. Det kunne lige så godt have været et lærerteam… fuldkommen” 
 
”Vi gør det, at hver gang vi starter på et nyt skoleår, så laver vi en målsætning for året, som ikke så meget går på 
samarbejde direkte, men som går på, hvad er det for nogle emner, vi skal nå og hvad er det for nogle opgaver, vi har 
liggende og hvordan vil vi nå det”.  
 
”Den ansvarlige for et fag skal sørge for, at man når målsætningerne ovenfra”. 
   
Endnu et plus ved teamarbejdet er, at det kan skabe fleksibilitet. Man er nærmere på sine kolleger og 
man indretter det derfor mere efter de enkelte personer. Mellem de to 8. klasser som AJ underviser i, er 
der to store døre, som kan åbnes og på den måde kan de lave fællesundervisning for en storklasse. På 
den måde kan man rationalisere ressourcerne i teamet. Tilsyneladende føler de et fælles ansvar for alle 
timerne og de kæmper derfor ikke indbyrdes for deres eget fag. Det gør også, at de kan bytte rundt på 
timerne i løbet af en uge. 
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”… vi bytter bare rundt, for vi er af den mening at hvis eleverne har haft en god idrætstime og har knoklet rundt, så er de 
også mere modtagelige over for en dansktime.(…) ellers bruger vi bare en dansktime på idræt”. 
 
Med fleksibiliteten følger der naturligvis en del planlægning, som er vigtigt for at teamet kan fungere 
optimalt.  
 
”Men planlægning er en vigtig, vigtig, vigtig, vigtig faktor i det her teamsamarbejde og i modsætning af andre, så har vi 
vores årsplan, som ikke bliver sat ind i en mappe, men som vi hele tiden har som et arbejdspapir. Vi tilrettelægger 
simpelthen hver uge”. 
 ”Vi differentiere meget i alle fagene og det er meget lettere når man arbejder i team, hvor vi kan samarbejde og 
planlægge”. 
 
Dette giver dem ifølge AJ en utrolig frihed til at få organiseret ugen og også skabe en virkelig god 
bevidsthed om, hvad de forskellige laver. Men med alle de møder, de skal holde, har de nogle gevaldige 
problemer med at få 8 kalendere til at passe sammen. Et andet problem er, at det faktisk er svært at 
holde møde og at det kræver – for at man får det maksimale ud af det – at man følger op på alt og at 
man også har en generel konsensus, således at alle er klar over hvad der egentligt blev besluttet. 
 
”Der er mange der kommer og brokker sig over, at deres møder er for langtrukne, de giver ikke noget og at det er de 
samme, der sider og siger noget”. 
 
”Vi er forskellige og vi arbejder forskelligt og jeg er ved at ændre min tanke lidt om, at vi alle sammen bare kan det der, 
fordi jeg kan godt se, at dem der ikke kan, har nogle andre kvaliteter”. 
 
En lære der ikke vil bruge lang tid på at sidde i møde, har nogle andre kvaliteter som AJ tror, at hun og 
de andre der sætter dagsordenen til tider kan overse. Som vi ser det, er dette også en af de utallige 
udfordringer til de enkelte individer i et team. At selvom der er en eller flere, der ikke siger ret meget, at 
så skal man ikke tage for givet, at de ikke kan bidrage med noget og her er det vigtigt, at man så søger 
efter nogle værktøjer, der kan hjælpe ens team, eller at ledelsen har sørget for, at man allerede har dem. 
 
Som nævnt tidligere, er det afsat 40 timer om året fra kommunens side, for at de enkelte teams bedre 
kan planlægge og koordinere den tværfaglige undervisning. Men der er stor forskel på, hvordan de 
enkelte lærere vurderer udbyttet af de ekstra timer. 
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”Jeg har det fint med 40 timer, jeg kan nå meget på to timer, men folk brokker sig”. 
 
AJ har lært Belbins test43 at kende på et udviklingskursus for nogle år siden. Hun fandt testen 
interessant, og tog den derfor med, for at lave den på sit team. Selvom testen blev modtaget positivt i 
AJ’s team, turde de ikke, at gå videre med den på daværende tidspunkt. 
  
”vi turde ikke tage konsekvensen af, at vi manglede nogle kompetencer” 
”(…)der var nogle, der synes, at det var da åndssvagt, og så satte de sig væk, men de fleste fik nogle gevaldige snakke ud 
af det og det rykkede, fordi så kunne man pludseligt sætte navne på, hvordan hinanden var”. 
 
AJ’s vurdering er dog, attesten skulle prøves igen, ville den modes af generel modvilje, fordi folk 
generelt er bange for at udleverer sig selv.  
 
”folk er generelt bange for at udlevere sig selv, man er nervøs for at sætte nogle krydser, for sæt nu at folk kan tolke noget, 
som ikke er særligt rart”. 
 
”Man kan arbejde bevidst med at udvikle sig selv og det har jeg selv gjort” 
 
AJ pointerede også, at man ikke kunne bygge skoleteams op omkring Belbins test, da der var andre 
faglige hensyn at tage, men at den var sjov som inspiration. 
 
Vi bad AJ om at beskrive, hvordan den perfekte arbejdsplads ville se ud efter hendes mening. 
 
”det er optimalt at arbejde i teams, jeg tror ikke at jeg ville kunne arbejde anderledes. (…)Det er meget det jeg allerede 
har, med min 8.klasse, hvor vi har store dobbeltdøre mellem klasseværelserne, så vi faktisk kan køre en storklasse. 
(…)Det er fedt, for på den måde, kan vi være mange lærere til få elever og andre gange få lærere til mange elever”.  
 
På Holmeagerskolen tilsigter man, at alle lærere kun skal undervise én årgang, men det er langt fra 
muligt og vi spurgte derfor AJ, om det er svært at undervise på tværs af teams?  
 
                                                 
43 Belbins personlighedstest vil blive introduceret i teoridelen 
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”Nej det går. Men det ideelle ville være, hvis lærerne ikke skulle springe fra 2. klasse til 9. klasse, men kun underviste 
inden for én afdeling”.  
 
AJ ville meget gerne have teams, der er inddelt som indskolingsteam, mellemskoleteam og 
udskolingsteam. På den måde kan lærerne specialiserer sig i pædagogikken og det faglige på et niveau og 
man kunne differentiere undervisningen, således at elever, der har svært ved at følge med i 9. klasses 
tysk kan følge 7. klasserne.  
”Fordi så kunne man gå ind og lave nogle emner som man både kunne undervise i 7.8.9. klasse og så kunne dem, der 
havde tysk i f.eks. i 9 klasse, have dansk i 8. men vi er sammen alligevel om et team og vi kender hinanden, ik’”. 
 
Efter AJ’s vurdering, er det vigtig at sammensætte de rigtige lærere, så de kan fungere sammen rent 
personligt. Og efter hendes holdning, burde, det være muligt, at afprøve et samarbejde, før det bliver 
endeligt. Hun mener desuden, at man bør sammensætte grupperne efter erfaring, undervisningsform, 
regler, m.m.  
 
”Man kan godt få nogle teams til at arbejde med nogle nye kollegaer som man ellers ikke troede, kunne passe ind. Men 
jeg synes, at der skal være plads til at man kan prøve i et år”. 
 
”Det er altså sjældent, at man bare tør snakke om det, og det er i grunden nok det, i grunden skal man nok være ret 
åben for at kunne arbejde i teams”. 
 
”Vi har da også nogle udbrændte lærer som ikke gider.. og det tror jeg, at der er alle steder. (…)Så der må også være en 
restgruppe, som der ikke er nogen der vil ha, men vi bliver slået i hovedet med, at vi skal samarbejde”. 
 
Teams har en klar fordel når det gælder om at møde krav udefra, da man har mere kompetence samlet. 
 
”Der sider Jet så med erfaringen og kan sige: ”det der, det er vigtigt og det der behøver vi ikke”, ved at de laver 
planlægningen sammen, så der synes jeg, at det er en støtte, at vi arbejder i et team”. 
”Før hvis man var nervøs, så tog man nerverne med hjem og det behøver vi ikke i dag for der kan vi komme af med 
frustrationerne”. 
 
Men netop på dette område, er der også ulemper ved teamarbejdet. AJ opfatter regeringens krav om at 
købe stort er problematisk. Det indskrænker teamets muligheder og det er meget ufleksibilitet i forhold 
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til at købe undervisningsmaterialer og det er et problem, ifølge AJ, at hun på den måde bliver afskåret 
fra at bruge visse bøger: 
 
”nu kan jeg ikke gå hen og købe noget, jeg lige synes kunne være lækkert. Nu skal vi købe stort, nogle bestemte steder”. 
 
Vi kan altså konkludere, at selvom AJ fremhæver nogle generelle problematikker i forbindelse med 
indførelse af SST, så er hun en stor fortaler for implementeringen. Det giver hendes hverdag et præg af 
afveksling, og det skaber administrative muligheder, samt større fleksibilitet i undervisningen. Der hvor 
AJ ser det største problem er indenfor planlægning. Ikke alle har samme engagement for teamet, og det 
kan give visse uoverensstemmelser. Men efter AJ’s vurdering fungerer hendes team næsten optimalt.      
 
Periferi teamlæreren Anita Rothmann 
Praktiske oplysninger: Anita Rothmann (AR), en periferiteamlærer på Holmeagerskolen. AR har 
arbejdet knap 26 år på Holmeagerskolen, det vil sige siden skolen startede. Hun er uddannet fra 
Frederiksberg seminarium, og var nyuddannet, da hun startede på Holmeagerskolen.  
 
AR er en af de teamlærere, der arbejder ude i periferien. I øjeblikket underviser hun en 8. klasse i fysik, 
den 8. klasse, hvor Anne Jensen, fra vores tidligere interview er en central teamlærer. Derudover 
arbejder AR 20 timer om ugen på skolens bibliotek, hvor hun indgår i et team sammen med to andre 
lærere. Ifølge AR ligger hendes primære engagement i biblioteksteamet, hvor hun har sine 20 timer, og 
ikke i den 8.klasse, hvor hun underviser 2 timer om ugen. Hun mener, at selvstyrende teams er en 
illusion, der ikke kan gennemføres uden en stringent struktur, hvor man bryder alle teams op og starter 
forfra. Som det fungerer nu, er der ikke plads til de lærere, som arbejder i periferien af et klasseteam, 
dem, vi har valgt, at kalde periferi teamlærere.  
 
AR’s holdning til problemerne vil blive beskrevet i det følgende og underbygget gennem direkte citater 
fra interviewet. 
 
AR’s definition på det optimale selvstyrende lærerteam: 
 
”Et selvstyrende team der er optimalt, består af en gruppe mennesker, som kan gå ind og dække alle de funktioner, der 
skal til, og de gør det total selvstyrende uden at de skal ud i nogle andre arbejdsopgaver også.” 
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AR giver således tydeligt udtryk for den holdning, at selvstyrende grupper skal dække alle funktioner i 
gruppen, og at de ikke også skal være tilknyttet en anden arbejdsopgave uden for teamet. Som f.eks. at 
hun både er tilknyttet et team i biblioteket og et team omkring 8. klasse. Og det er der, 
Holmeagerskolens problem kommer ind. De fleste lærer er tilknyttet mere end ét team, og det er ifølge 
AR en af årsagerne til at SST ikke fungerer optimalt på Holmeagerskolen.  
Det er altså ikke kun uvilje fra lærerens side til at engagerer sig i et team, hvor man kun fungerer i 
periferien, men det er fysisk ikke muligt, da den pågældende lærer, skemamæssigt ofte er bundet op på 
andre funktioner. Det er langt nemmere for de lærere der kun er afhængige af hinanden indenfor det 
samme team. Som AR selv udtrykker det:  
 
”Hvis jeg skulle være med i det selvstyrende team, så skulle jeg arbejde med 8. klasse, og kun med 8. klasse efter min 
bedste overbevisning, så skulle jeg ikke være bibliotekar eller undervise en 6. klasse i hjemkundskab også” 
” … Altså den gruppe der er omkring 6. klasse, skal også have nogen, der kan gå ind og lave hjemkundskab på et 
fagligt forsvarligt niveau, og der tror jeg problemet kommer…”  
”Det er nok der, hvor jeg synes, at det går hen og går i karambolage tit, at man har flere funktioner, som skal hænge 
sammen…”  
” Der hvor det fungerer fint, det er der, hvor du kun er inde i ét klassetrin.” 
 
Derudover koster det ressourcer, som AR også nævner i følgende citat, hvis man skal ind og vikariere 
for hinanden, hvis det ikke er planlagt. 
 
”Der er et par af lærerne, der kun er i 8. klasse, og de kan da meget nemmere gå ind og flekse deres timer, de skal ikke 
ud og lave kolbøttespring… det koster rigtig mange kræfter i planlægning, at skulle sætte sig ind i at undervise nogle 
andre, end dem man lige skulle have haft, fordi man skal ind og erstatte en anden.”” Det har været nemmere for 8. 
klasse… der har været nogle lærere, som KUN har 8. klasse, og som har ALLE deres timer i 8. klasse, det har været 
meget nemmere.” 
 
Greve kommune fokuserer meget på indskoling og udskoling, så et løsningsforslag kunne være, hvis 
lærerteams bestod af en fælles pulje, der kun koncentrerede sig om indskoling og en pulje der kun 
koncentrerede sig om udskoling. Men AR mener ikke, det er muligt at lave en sådan pulje.  
 
”Det ville da nok hjælpe gevaldigt langt hen ad vejen… Men der er flere og flere faglærere der kommer ind i overbygningen 
(udskolingen red.), og på den måde tror jeg ikke det er særlig nemt at lave sådan en gryde, som lige kommer til at passe.” 
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” Så skal det gøres så radikalt at der rent faktisk er mennesker, der skal forflyttes fra den ene skole til den anden… Og 
der er sådan nogle par, der ligesom går igen, som en slags bedre ægteskabslignende forhold, og det må jo gå i stykker, hvis 
man skal lave det på en måde, så man tilgodeser alle klassetrinnene rent fagligt.” 
 
Så problemet er mere omfangsrigt end først antaget. Ifølge AR, skal der radikale ændringer til, hvis man 
skal køre et teamsamarbejde, hvor de faglige krav bliver dækket på klassetrin, og det må så være på 
bekostning af de menneskelige ressourcer, man sætter sammen. Det kan betyde, at den gruppe lærere, 
der ender sammen i et team, ikke har de optimale forudsætninger rent personligt, for at opnå det 
optimale teamsamarbejde. 
 
”I øjeblikket arbejder de i klassen med energi, og det er jo oplagt, at jeg hopper med der i fysik og kemi, og bruger mine 
fysik- og kemitimer der, men jeg har jo ikke haft timer derinde ellers… Jeg går ikke ind i et større 
planlægningsfællesskab.”  
 
AR føler altså ikke, at hun er med til at organisere og planlægge årgangens forløb, men hun er mere 
med på emneniveau, altså der hvor hun måske kan bidrage med sin faglighed indenfor et bestemt 
emneområde. 
 
En del af problemerne kunne løses, hvis der var afsat flere ressourcer til den udvikling folkeskolen 
gennemgår, for at tilpasse sig til samfundets udvikling. Større lokaler så det var muligt at arbejde 
tværfagligt med en hel årgang, samt mere efteruddannelse så alle teamfunktioner kan dækkes af de 
samme lærere, er blot to af de faktorer, der kunne mildne problematikken omkring periferi teamlærer. 
 
”Større efteruddannelse, det er helt klart en af vejene frem for at få et bedre teamarbejde, men det koster jo…”   
 
AR har ikke den opfattelse, at hun tilhører det team, der arbejder med den 8. klasse, hun underviser i 
fysik to timer om ugen, og derfor vil hun heller ikke modtage nogle af de penge, der kommer fra 
kommunen i forbindelse med hendes engagement for den klasse. 
 
”og der sagde jeg jo så pænt – nej tak – fordi, det er jo ikke der, jeg syne, mine ressourcer skal ligge med mine 20 timer 
om ugen på biblioteket, så er det jo der, man lægger fokus.” 
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Men de ekstra penge og timer, der er kommet fra kommunen, kan generelt ikke mærkes i den daglige 
undervisning, efter AR’s vurdering. Holmeagerskolen har altid arbejdet mere eller mindre team- og 
emneorienteret.  
Der er dog ét område, hvor AR føler, der er sket en ændring: 
 
”Jeg tror vi havde arbejdet på samme måde, med eller uden de penge, de ting man gerne vil arbejde med i sin undervisning 
for at dække fagligheden, de er der jo lige meget hvad…” 
”Men de gør det mere struktureret nu - mere langsigtede strategier” ”De er mere bevidste om, at når nu de har tid og 
penge til det, så skal vi også sætte os ned og gøre det her…” ”Der hvor skredet også er, det er, at man nok ikke så kun 
kigger på sin egen klasse, men på sit klassetrin.” 
 
Vores fokus i projektet ligger bygger til dels på, at top-down modellen ikke fungerer i forhold til at 
implementere nye arbejdsformer, som eksempelvis SST. Men Ifølge AR er problemet ikke så meget, 
om det indføres fra oven eller fra neden, men mere det, at folkeskolens struktur ikke matcher denne 
form for teamsamarbejde. 
 
”Jeg tror ikke, det er der problemet ligger for at gennemføre det sådan straight derudaf – jeg tror faktisk det er, at man 
skal bryde strukturerne op…” ”Det står jo også sådan pænt og nydeligt, at man lige er sammen i en flok lærere og så 
planlægger man det sammen, men der står ikke noget om, hvor fysiklæreren er henne i overbygningen (udskolingen red.)… 
der er altså nogen, der sidder rundt om i periferien og har flere arbejdsfunktioner.”   
 
AR her altså ikke nogen intention om, at deltage aktivt i et teamsamarbejde, hvor hun kun er tilknyttet i 
periferien. Hun mener ikke, at der er grund til, at hun lægger sine ressourcer der, men snarer på 
biblioteket, hvor hun befinder sig 20 timer om ugen. Det er ikke så meget fordi, hun ikke har lyst til at 
deltage, men mere fordi hun ikke mener, det rent praktisk kan lade sig gøre rent strukturmæssigt. 
 
”Jeg har jo selv sagt, det gider jeg ikke røre med en ildtang nede i 8. klasse med to timer om ugen – hvad skulle jeg bruge 
alle de ressourcer til det for?”  
”Altså jeg oplever det som spild.” 
”Det er da klart, at har du en mere periferier rolle, så er det altså ikke så spændende.” 
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Opsamling 
 
Som beskrevet i metodeafsnittet har vi i dette projekt ønsket, at gå i dybden med nogle problematikker 
og perspektiver, der vedrører implementeringen af selvstyrende teams på Holmeagerskolen. Vi har i det 
empiriske materiale valgt at fremhæve de aktører, som har haft direkte indflydelse på 
implementeringsprocessen; UVM, GK og skoleledelsen på Holmeagerskolen. Derudover har vi 
gennemgået skoleledelsens og to repræsentative læreres udsagn om, hvilke perspektiver og 
problematikker der vedrører dem i deres arbejde, i forbindelse med implementeringen. 
 
For at få et overblik over hvilke oplysninger fra empirien, der er væsentlige for vores senere analyse, har 
vi valgt, at besvare tre centrale spørgsmål som karakterisere vores samlede undren over, hvilke 
bagvedliggende faktorer, der er for implementeringen af SST, samt for at belyse de perspektiver og 
problemer der knytter sig hertil, ud fra de implicerede aktørers respektive ståsteder.     
 
For det første, hvorfor er SST blevet implementeret. Hvilke bagvedliggende faktorer har været årsag til, at 
Holmeagerskolen har måttet organisere sig på en ny måde?  
 
Til besvarelse af det første spørgsmål må vi se på de overordnede tendenser i samfundsudviklingen. Vi 
kan konstatere, at det fremgår af folkeskoleloven fra 2003, at der er et skærpet fokus på vægtningen af 
mere koordinering og planlægning fra lærernes side i undervisningen generelt, som et led i en mere 
fleksibel undervisningsform. Som det bliver fremhævet af HH, er det nødvendigt at ændre dele af de 
organisatoriske strukturer i folkeskolen generelt. Det skal gøres for, at folkeskolen kan leve op til en 
intention om, at den skal afspejle kulturen og samfundet den eksistere i, samt det moderne arbejdsliv. 
Det primære mål for folkeskolen er således at give eleverne et videns fundament, som kan 
imødekomme ”videns samfundets” krav. Som HH er inde på, lægger det samfund vi er på vej til, op til 
en læringsproces møntet på; at lære at lære. Samtidig lægger hun vægt på at tilegnelse af faktuel viden, 
ligger op ad en gammel, lidt forældet undervisningsform. I dag er der konsensus omkring, at viden 
opstår i situativt samspil med andre og det gavner både lærere og elever. 
  
Vi ser denne optik gå igen hos såvel UVM som hos GK og skoleledelsens på Holmeagerskolen Derfor 
vil vi kategorisere det, som en primær årsag til at organisationsstrukturen i folkeskolen revideres og 
muligheden for nye arbejdsformer såsom SST kan opstå.  
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Hvis vi skal svare kort på, hvorfor SST er blevet indført, vil vi sige, at formålet samlet er, at afvikle det 
traditionelle skoleskema til fordel for en fleksibel tilrettelæggelse af undervisningen, der understøtter 
folkeskolelovens intentioner. 
  
For det andet, hvordan SST er blevet implementeret. Hvilke retningslinier er blevet udstukket og hvilke værktøjer har 
lærerne haft til at imødekomme kravet om implementeringen?  
 
Retningslinierne er ikke særlige synlige eller specifikke for os som udenforstående beskuere, hvilket nok 
skyldes, at de på Holmeagerskolen står midt i processen og dermed ikke er helt afklaret omkring, hvor 
de er på vej hen. Retningslinierne er der ikke rigtigt, jf. interview med HH. AJ har derfor frie hænder til 
at organisere sit arbejde selv og det er et problem, da konsensus omkring teamsamarbejdet svækkes. AR 
mener f.eks. ikke at have fået nogen form for retningslinier, blot at hun ikke kan få penge for sit 
biblioteksteam, men kun for de to timer i 8.klasserne.  
 
De krav der er kommet fra UVM er overordnede krav. Det er op til kommunerne, at udfærdige de 
specifikke retningslinier for folkeskolerne, så længe kommunen opererer indenfor de overordnede fast 
formulerede rammer. Greve kommune og ledelsen på Holmeagerskolen har derfor haft et forholdsvist 
bredt råderum for, hvordan de overordnede krav skulle efterkommes.  
 
Et konkret tiltag, vi er blevet gjort opmærksomme på, er, at lærerne har fået 40 timer til planlægning ud 
over de 350 timer de i forvejen har til forberedelse. Disse timer skal bruges til de selvstyrende teams, så 
koordination, planlægning og målsætninger er i orden. Dog er timeantallet for den enkelte lærer 
udregnet efter hvor mange timer, man beskæftiger sig i et team. Jf. interviewet med AR, så er hun kun 
berettiget til at få penge og timer, tilsvarende de to timer, hun er tilknyttet 8.klassen, da biblioteksteamet 
ikke indgår som lærerteam. 
 
Et andet tiltag er en opfordring til en stærkere evalueringskultur, for både elever i forlængelse af PISA- 
undersøgelsen, men også evaluering på lærernes målsætninger. Den såkaldte SPE - plan (Status, Plan og 
Evaluering) kan således indgå, som et vigtigt evalueringsværktøj for de selvstyrende teams. Derudover 
har HH nævnt nogle kurser, som skal være med til at give lærerne nogle redskaber og pædagogiske 
visioner om at arbejde med i de respektive teams og samtidig, i forhold til folkeskoleloven, udvikle 
læreren fra ansvarshavende til ansvarstagende og dermed være bedre ”rustet” til at indgå i 
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teamsamarbejde. I den forbindelse er det dog vigtigt at have for øje, at det kræver økonomiske 
ressourcer, og de er, som AR påpeger, ikke altid tilgængelige. 
 
Det tredje spørgsmål omhandler, hvilke problemer der er opstået i forbindelse med implementeringen af SST? 
 
Vi ser det, for det første, som et problem, at frihedsgraden for gruppesammensætning er hæmmet, idet 
lærerne er begrænset af, at deres forskellige fagkompetencer skal gå i spænd, når årgangsgrupperne 
dannes. Som både AR og AJ er inde på, så er der præferencer for samarbejdspartner, men som 
strukturen er nu, må de faglige kompetencer stadig prioriteres frem for personlige. På den måde er det 
begrænset, hvor mange muligheder, der er for sammensætning af lærere, samt det er begrænset hvor 
meget der kan lægges vægt på sammensætning af lærerteams. I forlængelse af det, ligger der også en 
problematik i, at enkelte lærere ikke nødvendigvis indgår i årgangsteamene men, som Anita underviser 
på årgangen uden at indgå i teamet og dermed uden, at have egentlig indflydelse på den overordnede 
årgangsplan. Deri ser vi et problem, da enkelte lærere vil få periferier funktion i forhold til resten af 
lærerteamet. Konsekvensen af det kan, som vi ser det være, at de samlede mål for årgangen kan ende 
med, at der opstår et manglende konsensusfelt mellem teamlærerne og periferilæreren, hvilket kan få 
følger for undervisningen på kort sigt. Men også på lang sigt ser vi en risiko i, at den pågældende lærer 
kan blive marginaliseret og dermed begrænset i sin indflydelse på den pædagogiske, den sociale og den 
faglige planlægning. Dette ”worst case scenario” er ikke en risiko, vi vil tilskrive AR, da hun har mange 
år på bagen og efter vores opfattelse er godt forankret i alle aspekter af skolens struktur, men 
problemet er sandsynlig i en anden kontekst.    
 
Det andet problem, som vi bliver gjort opmærksom på gennem interviewene er, at der ikke er 
ressourcer til at gennemføre kurser til lærer, samt udføre fysiske ændringer, der kan gøre 
implementeringsprocessen betydelig lettere at gennemføre. Gennem interviewet med HH blev vi oplyst 
om, at kurser er på vej, men der fremkom ikke noget konkret om hvad de indebar og hvad 
tidshorisonten var. 
Det er ifølge ledelse og lærere en god ide at sende nogle repræsentanter for grupperne på kursus, For 
eksempel AJ som i forvejen kan betragtes som en slags pioner indenfor SST på Holmeagerskolen, 
således at hun og andre lærere får nogle generelle værktøjer som er anvendelige i forbindelse med 
teamsamarbejde. Men som HH gør os opmærksom på; ”Så skal der afsættes ressourcer til det.” Det er 
altså svært at finde de fornødne midler til sådanne kurser. 
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Det skal også nævnes, at der er en hel del fordele ved generelt teamarbejde. AJ er som nævnt en stor 
fortaler for denne arbejdsfacon, da det skaber fleksibilitet og forandring i hverdagen. Ved teamarbejde 
øger man desuden muligheden for at udveksle erfaringer og få indsigt i andre former for undervisning. 
Ifølge Anne Jensen er der yderligere den fordel, at nye lettere kan blive en del af gruppen, grundet den 
fælles planlægning. Men som vi ser det ud fra ovenstående interviews, så bunder deres individuelle 
vurderinger af teamene i deres fysiske tilknytning til den respektive årgang. AR mener ikke, at det er 
optimale teams, der er på Holmeagerskolen, men AJ mener, at hendes team næsten er optimalt, trods 
de to lærere er tilknyttet samme team. Men de er ikke tilknyttet på samme niveau. AJ er tilknyttet 
teamet, som en central teamlærer, og AR er tilknyttet som periferilærer. Desuden er AR tilknyttet flere 
teams, bl.a. i biblioteksteamet.  
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Kapitel 3 Teori 
 
Virksomheder i sin enkelthed betragtes som organisationer ”i turbulente og dynamiske 
omgivelser”, indeholdende individer der kæmper om fordelingen af goder og ressourcer. (k s. 4) 
 
Organisationsteorier, er ud fra ovenstående betragtning, et udgangspunkt til, at forstå nogle af de 
relationer der befinder sig indenfor organisationer og individers væren i forhold til hinanden og 
samfundet. Begreber som beslutningsprocedurer, flaskehalsproblematikker, relationerne 
medarbejderne imellem i den givne virksomhed, er blot for at nævne nogle eksempler, blevet 
afdækket og belyst ud fra adskillige videnskabsteoretiske udgangspunkter og problemstillinger.  
 
Dernæst medvirker de værktøjer, målsætninger og retningslinier for organisationerne, der bliver 
præsenteret i teorierne til, at vi får en helhedsforståelse for organisationens struktur, formål, samt 
svagheder og styrker. Vores valg af teorier er faldet på Scotts tre perspektiver fra 
organisationsteorien, offentlig ledelse, værdibaseret ledelse, motivations teori og teamteori. 
 
De tre perspektiver 
I dette afsnit vil vi gennemgå Holmeagerskolens teoretiske opbygning set ud fra et organisatorisk 
perspektiv. Vi vil anvende W. Richard Scotts 3 perspektiver fra organisationsteorien, til at give en 
generel forståelse af, hvilke aspekter og overvejelser der indgår i definitionen på en organisation. 
Desuden giver Scotts tre perspektiver et godt billede på, hvordan opfattelsen af organisationen har 
ændret sig op gennem det 20. århundrede, fra at have været næsten udelukkende produkt og output 
orienteret under industrisamfundet til i højere grad, at inddrage de bløde værdier i organisationen og 
have selve processen som et centralt omdrejningspunkt i en virksomhed i det senmoderne samfund. 
Inddragelsen af Scotts perspektiver giver os dels en teoretisk forståelse for Holmeagerskolens 
opbygning. Samtidig hjælper det os til, at sætte skolestrukturen og skolen som organisation i en 
tidsmæssig kontekst. Samlet set skal teorien give os et bedre grundlag at diskuterer på.  
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De tre perspektiver er et forsøg på, at dele teorier om organisationsformer op i 3 hovedgrupper: Det 
Rationelle, Det Naturlige og det åbne perspektiv. Scott definerer selv hvert perspektiv som en 
paraply der samler så meget under sig som den kan dække44.  
 
Grunden til at vi har valgt Scotts 3 perspektiver er, at de dækker alle former for organisation, samt 
de gør det muligt, at diskuterer empiriske observationer mere generelt. 
 
Det rationelle perspektiv  
Det rationelle perspektiv havde sin udviklingsperiode fra 1900 – 1930. Men kan stadigt findes flere 
steder i moderne virksomheder i dag. De produktionsvirksomheder, der operere under det rationelle 
perspektiv, er skoler som Taylorrismen og Fordismen. Disse skoler er typisk kendetegnet ved en 
målorienteret og mekanisk struktur for, at virksomhederne kan konkurrerer på produktionshastighed 
og dermed også leveringstidspunkter. Teorierne i dette perspektiv kan kort sagt kendetegnes ved et 
væsentligt fokus på produktion og struktur. 
Virksomheden har et klart defineret mål, der ikke er til at tage fejl af og arbejdsgangen er meget 
formel således, at der ikke er tvivl om den enkeltes opgaver. Organisationen er således en maskine 
og individet er et fast defineret element i maskinen (organisationen). Scott selv beskriver det på 
denne måde: 
 
”Organisationer er instrumentelle kollektiver, der er designet til at opnå relativt specifikke mål med 
en relativ stærk formaliseret struktur” (Scott)45   
 
I forhold til omverdenen46 er de teorier, som hører under det rationelle perspektiv helt lukket. 
Forstået på den måde, at uanset hvilket samfund man placerer virksomheden i, vil strukturen se ens 
ud og køre efter den samme målsætning; at omdanne input til output, så hurtigt og effektivt som 
muligt.  
 
                                                 
44 Organizations. Scott. S. 31 
45 Mejlby, et.al,1999: 33  
46 ”Omverdenen” som begreb dækker alt hvad der er uden for organisationen, såsom forskellige aktører, interessenter, 
samt tendenser og strømninger samfundet. 
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Et kritikpunkt af det rationelle perspektiv er ifølge Mejlby47, at mennesker nærmest bliver 
umenneskeliggjort, ved de prædefinerede strukturelle og processuelle strukturer og derved bliver 
deres kompetencer ikke udnyttet fuldt ud. Den manglende udnyttelse af individernes personlige 
kompetencer, ses som en svaghed i den rationelle organisationsstruktur. Det er grundlaget for den 
videre udvikling indenfor organisationsteorien, hvilket fører os videre til det naturlige perspektiv.  
 
Det naturlige perspektiv 
Det naturlige perspektiv startede sin udviklingsperiode i 1960’erne og har forskningsmæssigt, mere 
fokus på de kollektivistiske virksomheder. Rent forskningsmæssigt drejede man, med 
introduktionen af det naturlige perspektiv, fokus fra det industrielle, til de mere sociale institutioner. 
Herunder hospitaler og skoler, hvor man nedprioriterede regler og autoritet til fordel for individets 
egne ønsker og ideer. I korte opsummerende træk var udviklingen af dette perspektiv basere på 
Human Relation forskning, der empirisk beviste, at medarbejdereffektiviteten steg som følge af 
gode sociale strukturer, tilfredshed hos medarbejderne og muligheden for personlig udvikling på 
arbejdspladsen. Teorierne indenfor det naturlige perspektiv, kritiserer derfor det rationelle 
perspektivs teorier for, at overse vigtige detaljer i organisationen – nemlig at der er en sammenhæng 
mellem effektiviteten og tilfredshed hos medarbejderne. 
 
Indenfor det naturlige perspektiv, afvises det ikke, at der er specifikke mål for virksomheden og en 
hvis form for formalisering. Men den generelle opfattelse af individet eller medarbejderen er, at 
denne ikke kan betragtes udelukkende som en målrationel aktør, men som handlende ud fra et 
komplekst motivationsmønster. En organisation skal derfor, ifølge teorier som hører under det 
naturlige perspektiv, ikke længere ses som en maskine, men som en organisme hvor alle de interne 
parter er lige afhængige af hinanden. Der er derfor, i forhold til det rationelle perspektiv vendt op og 
ned på målsætningen, som i det naturlige perspektiv handler mere om kompleksitet og uformelle 
strukturer, end målorienteret produktion.  
 
”En organisation er et kollektiv, hvis deltagere har multiple interesser, men som deler en fælles 
interesse i systemets overlevelse, og som engagerer sig i uformelt strukturerede aktiviteter for at nå 
                                                 
47Ibid:45 
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dette mål. Deltageren er derved kun i begrænset omfang påvirket af den formelle struktur og de 
officielle mål” (Scott)48   
 
Når målet bliver mere kompliceret, bliver det også sværere, at strukturerer virksomheden for en 
centraliseret ledelse. Derfor er det vigtigt i følge ”de naturlige” forskere, at ansvaret bredes ud 
således, at beslutninger bliver taget på de niveauer hvor de opstår og af de deltagere, som har størst 
indsigt i de konkrete processer. 
 
De teorier der hører under såvel det naturlige, som det rationelle perspektiv, kan kritiseres for kun at 
fokusere på strukturerne internt i organisationen. Kritikken går på at beskrivelserne af 
organisationen, som helhed, er mangelfuld da der er ydre forhold fra omverden der spiller ind på 
udformningen af strukturen indenfor organisationen. Samtidig er disse ydre forhold bestemmende 
for organisationens udvikling.      
 
Det åbne Perspektiv 
Efter vores opfattelse er det åbne perspektiv det mest interessante af de tre perspektiver, da det 
repræsenterer den mest moderne opfattelse af organisationen, idet den anerkender, at eksterne 
aktører kan have indflydelse på organisationens strukturelle udformning.  
 
”(…)Organisationen er en del af et større system og er afhængig af omgivelserne, som ligeledes 
har en konstituerende påvirkning på organisationen” (Scott)49 
 
Denne opfattelse er baseret på en forestilling om, at der hersker et langt mere gensidigt afhængigt 
forhold mellem omverdenen og organisationen, end antaget i de forrige perspektiver. Der er stor 
variation af teoretiske bud på hvilken rolle interessenter, forskellige eksterne aktører og det 
omgivende samfund har for organisationen, men fælles for teorierne indenfor det åbne perspektiv 
er, at der er en gensidig afhængighed mellem organisation og omverden. Samtidig er der i det åbne 
perspektiv ligeledes fokus på de interne forhold i organisationen. 
 
                                                 
48 Ibid: 47 
49 Ibid: 63 
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”Organisationen er et system af gensidigt afhængige aktiviteter, der sammenkæder vekslende 
koalitioner af deltagere(…)”(Scott)50() 
 
Hvor det rationelle perspektiv kan kategoriseres som mekanisk i sin organisationsopfattelse og det 
naturlige perspektiv kan opfattes som organisk, sigter det åbne perspektiv til, som citatet antyder, at 
betragte organisationer som sociale komplekse systemer. Det skal forstås på baggrund af, at 
organisationen er baseret på løst koblede systemer, hvor medarbejderne er sociale aktører med 
forskellige præferencer, som danner forskellige koalitioner og grupperinger. Samlet set er 
strukturen bygget op omkring disse løst koblede systemer i form af undergrupper. Gennem 
organisationskulturen, rutiner og traditioner dannes et fællesskab og dermed en samlet 
organisationsidentitet.  
 
 
Den kybernetiske systembetragtning 
 
For at forklare Holmeagerskolen opbygning rent organisatorisk har vi valgt, at inddrage den 
kybernetiske systembetragtning, med det formål, at identificere de eksterne og interne aktører som 
berører beslutningsprocessen teoretisk i forhold til i praksis. Samtidig skal fremstillingen give et 
billede af hvilke omgivelser Holmeagerskolen operere i. Yderligere vil vi inddrage den teoretiske 
forklaringsmodel til, at illustrere hvordan implementeringen af SST bliver bearbejdet i praksis. 
 
Systemteoretikeren Boulding51 opstillet ni forskellige systembeskrivelser, der fungerer som ramme 
for hvilken tilgang man kan have til forskellige organisationer alt efter kompleksitetsgraden i den 
pågældende organisation. Vi har valgt at gennemgå en af disse systembetragtninger; den 
kybernetiske systembetragtning, fordi kompleksitets og struktur opfattelsen i denne model52 er i tråd 
med vores opfattelse af organisationen på Holmeagerskolen.   
 
Det er nu vigtigt at påpege, at modellen er en generel organisationsmodel, men med det forbehold, 
at den som udgangspunkt er udviklet til, at skulle beskrive en virksomhed med profitorienterede 
                                                 
50 Ibibd:63 
51 Ibid:60 
52 Se figur 1 
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målsætninger og interesser og ikke til en dansk folkeskole. Der opstår i den forbindelse et 
spørgsmål om hvorvidt man overhovedet kan anvende en virksomhedsmodel til at illustrere 
strukturen i en folkeskole. Vi mener nu alligevel, at modellen er valid i forhold til dens formål, i og 
med at vi betragter undervisningen som et produkt der udvikles under ”operations” gennem 
videntilførsel og lærerne som medarbejdere der genererer og operationaliserer vidensproduktionen. 
Ledelsen og Bestyrelsen administrerer kravene fra omverden og udarbejder ”policy”. Ledelsen 
optræder igen i ”control” - leddet, sammen med Pædagogisk Råd, Udviklingsgruppen og 
Forretningsudvalget som samlet bl.a. kontrollerer udførelsen af forskellige 
implementeringsprocesser.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
- 1-3) Som det fremgår af modellen, udarbejder det øverste organ (ledelsen, bestyrelsen) en 
bestemt policy for hvordan et krav fra omverden (UVM, GK) skal implementeres i 
organisationen.  
- 3-4) Bestyrelsen, Ledelse, PR, UG og FU kontrollerer mål og planer for implementeringen. 
- 4-6) Lærerne implementerer policyen på produktionsniveauet efter de vedtagende 
forskrifter, fra ledelsen/ policy - organet. 
Policy 
Control 
Operations
Goals 
Plans
Feedback 
Feedback 
Product 
Service 
Environmental
Demands
Orders 
Feedback 
Raw 
materials
Information 
1
2
3
4
5 6
7
8
Figur 1: Kybernetisk system 
Kilde: (Swinth. 1974) fra Scott,1998:86 
 Side 52 af 95 
- 7) Feedback fra lærere og elever internt i organisationen, går tilbage til PR, ledelsen, UG og 
FU og den policy der er vedtaget som udgangspunkt kan revideres og tilpasses, så den i 
mødekommer eventuelle nye krav 
- 8) Feedback kan komme til udtryk gennem: Samfundets dom gennem offentlige 
evalueringer og vurderinger i medierne, debatter og holdninger på konferencer og kurser, 
pædagogiske afhandlinger og lignende, samt f.eks. internationale evalueringer såsom PISA 
undersøgelsen. Disse er eksempler på udtryk for feedback på den hidtidige linie i 
folkeskolen. 
 
 
Delkonklution: 
 
Som nævnt i vores empiriske afsnit, har Anne en anden opfattelse af hvor fordelagtigt SST er i 
forhold til Anita. Denne manglende konsensus hos medarbejderne kan være udtryk for to ting i 
forhold til modellen. For det første kan det være udtryk for en fejlslået kommunikations vej mellem 
”produktionsniveauet” og ”kontrolniveauet”, altså det fjerde punkt i modellen som er et væsentligt 
led til, at forbedringer kan indopereres i implementeringsprocessen. For det andet er et af ledelsens 
primære formål ifølge Helen, at formulere understøttende retningslinier for lærerne. Som hun selv 
er inde på, er disse ikke blevet formuleret klart nok, hvilket indikerer, at der ligeledes er dårlig 
kommunikation mellem Ledelse og de øvrige organer i organisationen. 
 
Eftersom vi kan konstatere et mangel på konsensus hos lærerne kan vi konkludere, at der er et 
problem hos ledelsen der udarbejder policy og kommunikere den ”ned” i systemet (pil 3) og i den 
interne feedbackproces (pil 7).    
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Offentlig ledelse i udvikling 
 
Vi vil i det følgende beskrive den generelle udvikling i offentlig ledelse. Dette gør vi, med 3 
forfatteres bidrag til bogen Offentlig ledelse i udvikling fra 2003 for, at kunne sammenligne den 
generelle udvikling for offentlig ledelse, med udviklingen på Holmeagerskolen. Vi inddrager derfor 
udelukkende det, vi mener, er direkte sammenligneligt.  
Først præsenterer vi forfatteren og derefter dennes teori om den offentlige ledelse i udvikling. 
 
Offentlig ledelse i dilemmaernes tid 
Vibe Strøier (Strøier) er cand.psych., har eget konsulentfirma og har især arbejdet med 
lederuddannelse og efteruddannelse af konsulenter og erhvervspsykologer. Derudover har hun 
beskæftiget sig med udvikling af metoder til at sikre samarbejde på tværs af organisationer.53 
Hendes arbejdsfelt er inden for social-, sundheds-, undervisnings-, forsknings- og 
evalueringssektoren.54 
Strøier skriver om det dilemma offentlige ledere konstant står i, i dag55. Dilemmaet udspringer af 
den enorme udvikling der for tiden sker i samfundet, som stiller stadig større krav til den offentlige 
ledelse. Dette skyldes nye styringsmæssige reformer som f.eks. rammestyring, decentralisering, 
kvalitetsstyring, evaluering, økonomistyring og ny løn. Samtidig peger Strøier på den stigende 
demokratisering i den offentlige sektor, hvor man eksperimenterer med mange forskellige nye 
indflydelsesformer56 som årsag til de stigende krav. Dette kræver ændringer i samarbejdet mellem 
organisation og omverden, når man ændrer på den parlamentariske struktur i de offentlige sektorer. 
  
Alt dette giver den offentlige leder mere frihed og det er her vi kommer ind på det dilemma vi 
begyndte med. For ifølge Strøier mister vi sikkerhed når vi opnår mere frihed og her henviser hun 
til den Tyske sociolog Zygmunt Bauman der i sin bog ”Fællesskab” fra 2001 beskæftiger sig med 
dette dilemma mellem sikkerhed og frihed. Hans pointe er at uanset hvilket fællesskab man 
indtræder i, afgiver man noget frihed, for opnår man noget mister man noget andet.57  
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Strøier beskæftiger sig med nye og ændrede udfordringer for de offentlige ledere, som vi kort vil 
præsentere for at kunne sammenligne dem med de udfordringer vi har set for Holmeagerskolen.  
 
 
Strøier har ofte fået forståelse hos mange offentlige ledere når hun har talt om kontaktforstoppelse 
og relationstræthed. De kan tit fortælle drømmende om dengang man kunne sende et brev af sted og 
så gik der tre dage før man skulle tage stilling til den sag igen. Men med den moderne 
kommunikationsteknologi vi har i dag, har man ikke et roligt øjeblik, man ved ikke hvor mange 
gange at telefonen vil ringe på en dag og man ved slet ikke hvornår. Strøier problematisere dette 
ved at henvise til den Amerikanske socialpsykolog Kenneth Gergen, som taler om at det moderne 
individ hele tiden må rekonstruere sig selv i de relationer og kontekster, det indgår i. 
Dette bliver sværere og sværere jo flere mennesker og forhold individet skal tage stilling til, især 
hvis man arbejder i mange forskellige samarbejdsgrupper. Dette vil for mange skabe en 
relationstræthed og give det enkelte individ mest lyst til at få indhentet kontrollen over sin egen 
tilværelse.  
 
En af måderne at modvirke dette på er i ledelses øjemed ved, at skabe mere kontrol over 
medarbejdernes arbejdsopgaver. Ikke som den gamle idé om kontrol, hvor man bare risikere at 
medarbejdernes ansvarsfølelse og opfindsomhed holdes inde i for snævre rammer, for her går der 
for mange muligheder tabt. Men en kontrol af opgaveløsningen i form at evaluering. 
 
”Her oplever jeg ofte en ”beskeden” offentlig leder, der ikke har ansat personer med de faglige 
kompetencer, der skal til for at udføre denne dokumentation forsvarligt. Dette medføre, at fagligt 
dygtige organisationer næsten arbejder sig ihjel på f.eks. de økonomiske og strategiske områder, 
som andre er uddannet til at kunne tage sig af.” (Strøier?)58 
 
Dette forekommer nærliggende at sammenligne med AR udtalelser om, at fagligheden ikke altid er 
dækket, fordi man vikariere for hinanden i fag man ikke er uddannet til.   
Desuden må den ”relationstræthed” der er tale om hos de offentlige ledere vel også være at finde 
hos periferilærerne. Hvis vi blot tager AR’s eksempel så har hun timer på biblioteket, i 8. klasse og i 
6. klasse, hun indgår altså i 3 forskellige teams hvor det også forventes at hun deltager i 
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planlægningen. Det kan godt være, at en offentlig leder som f.eks. HH har langt flere møder end 
AR, men hvis vi går ud fra AJ’s beskrivelse af deres teamarbejde hvor man holder møde en gang 
om ugen og hvor man deltager med liv og sjæl, så må det være utroligt hårdt, at skulle lægge det 
samme engagement i alle tre teams. Vi ved fra interviewet med AR, at hun heller ikke gør det, hun 
synes det er spild af tid og ressourcer.      
 
Fra borgfrue til feltherre  
Denne udfordring handler om, at en moderne leder både skal være udadvendt mod omverdenen og 
indadvendt mod sin virksomhed. Det er forskellen på leadership og management eller som Strøier 
kalder det ”borgfrue og feltherre.”59 Borgfruen skal have fokus på sine medarbejdere, 
medarbejdernes forhold, samt effektivitet og kvalitet i produktionen. Hvorimod en feltherre skal 
have placeret sine medarbejder strategisk bedst mht. deres evner og de krav der bliver stillet til dem, 
således at den samlede virksomhed bedst muligt kan modstå de krav der kommer fra omverden. 
Samtidigt skal en offentlig ”feltherre” sørge for at sin virksomhed er gældende i samfundet og ikke 
mister tilskud, som det sker for utallige offentlige virksomheder i dag. Strøier mener, at for at en 
offentlig leder kan besidde både feltherre og borgfrue rollen skal lederen være i stand til at give 
medarbejderen det Strøier kalder ”politologisk bevidsthed og viden.”60 Dette er en bevidsthed og 
viden om: 
 Den overordnede sammenhæng, organisationen indgår i. 
 Diskurser, der foregår i og omkring organisationen. 
 Organisationens beslutningsprocesser. 
 Visioner og strategier, der tegnes i og sammen med organisationen. 
 Samarbejdspartneres virkelighed. 
 Debatter der ligger forud for de beslutninger der er taget.       
 
Vi mener ud fra interviewene, at kunne fastslå et lærerne på Holmeagerskolen generelt har en stor 
viden om hvilke krav der bliver stillet udefra. Herunder bl.a. hvad der bliver lagt op til i fælles mål. 
Vi har dog en formodning om, at de ikke er gode nok til at interesserer sig for hvad andre teams 
laver, altså inde for organisationen. Dette bygger vi på AJ’s beskrivelse af den jalousi og 
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uforståenhed hun har følt fra andre lærer og den modvilje der blev udvist da hun præsenterede 
Belbins test: 
 
Anne: 
”…der var nogle der synes at det var da åndssvagt og så satte de sig væk, men de fleste fik nogle gevaldige snakke ud af 
det og det rykkede, fordi så kunne man pludseligt sætte navne på hvordan hinanden var”. 
    
Udfordringen for en leder er, at lede en organisation hvor der er forskellige holdninger, identiteter, 
kulturer osv.. 
 
 I de offentlige organisationer i dag, skønner Strøier, at der er op til fire generationer på en gang. Så 
stor er aldersspredningen dog ikke på Holmeagerskolen, men den aldersforskel der er, kommer til 
udtryk gennem forskellige tilgange til og opfattelser af lærerarbejdet. Heri ser vi en force i 
teamarbejdet, idet videns udveksling mellem unge og gamle lærer forekommer i højere grad end 
hvis undervisningen var mere individuelt funderet. De forskellige generationer ser, ifølge Strøier, 
ofte forskelligt på stort set alt, men der hvor de skulle være mest forskellige er i det spørgsmål om 
hvad organisationens fællesskab kan give, og hvad den enkelte skal bidrage med.61. 
 
Til denne udfordring har Holmeagerskolen, tilsyneladende, det helt rigtige værktøj nemlig 
teamarbejde. AJ’s interview viser helt tydeligt hvor stor en fordel man kan have af 
aldersspredningen.  
 
”Der sider Jet (en teamlærer) så med erfaringen og kan sige: ”det der det er vigtigt og det der behøver vi ikke”, ved at de 
laver planlægningen sammen, så der synes jeg at det er en støtte at vi arbejder i et team”. 
 
Eksemplet med Jet der har erfaringen viser det helt tydeligt, men også eksemplet med Tina, viser 
det, plus at Tinas eksempel jo også viser hvor vigtigt det er at have frihed til selv at skabe erfaringer 
og mulighed for at diskuterer dem med andre og måske ældre lærere.  
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Et halvhjertet forsøg er spild af tid og ressourcer  
Niels Peter Rygaard (Rygaard) er cand.psych. og er medejer af Praktisk Ledertræning. Han arbejder 
med ledelses- og organisationsudvikling for offentlige og private virksomheder.62  
Han ser en problematik i, at alt for mange virksomheder indfører organisationsændringer uden at 
have alle medarbejdere fra alle niveauer med. Det medfører, at selv meget store projekter strander, 
fordi baglandet ikke er med eller fordi det ikke er motiveret.63 Dette skyldes, ifølge Rygaard, at 
baglandet ikke ved hvad de skal bruge det til, eller at der er uenighed om målet, samtidigt med at 
man fortsætter udviklingen, selvom man måske har flere grupper der modarbejder hinanden da de 
vil forskellige veje. På den måde bliver udviklingen en kampplads for den diskussion, der burde 
ligge før projektets opstart.  
Det kan altså skyldes dårlig kommunikation eller manglende planlægning. Planlægning, fordi det er 
en forudsætning for en koordineret indsats, at man konstant holder opsamling både før, under og 
efter forløbet. På den måde opnår man større forståelse for og enighed om målet.  
Kommunikation fordi man skal sikre sig, at man forstår hinanden og har de samme forventninger. 
Rygaard præsenterer også det problem, at ledelsen ikke vægter udviklingen højt nok i forhold til 
den daglige produktion. Dette kan ses blandt andet ved, at en virksomhed har et for stort antal 
kurser, hvilket påvirker at kursisten mister indholdet, da det er umuligt at afprøve det lærte i praksis, 
når perioden til næste kursus er meget lille og derved ikke når at omsætte det lærte til praksis.64  
Andre trækker hele tiden deres ledere eller mellemledere ud at et undervisningsforløb, fordi de skal 
bruges til den daglige produktion. Hvilket betyder at deltageren ikke kan koncentrerer sig om 
indholdet.65 
 
Dette mener vi at kunne genkende i Annes udtalelser om alle de kurser de får: 
 
”(…)jeg tror at med mange af de der ting, der har man en oplægsholder ude, som fortæller om det og så bliver man 
begejstret og så bruger man lidt af det, men det er sjældent at man følger op på det(…)” 
 
Vi mener at dette viser at ledelsen på Holmeagerskolen udbyder et antal foredrag, uden at planlægge 
forløbet efter. I stedet for at lave en målrettet og planlagt indsats for at indfører selvstyrende teams. Vi 
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forstår yderligere, at det er op til de enkelte teams, selv at arbejde videre med de ting de selv synes er 
interessante. 
          
Kritikken fra AJ og AR viser også, at man burde have gået mere radikalt til værks, da man indførte de 
selvstyrende klasseteams. Der er generel enighed mellem AJ og AR om at man kun burde arbejde i et 
årgangsteam. 
   
”Nej det går. Men det ideelle ville være hvis lærerne ikke skulle springe fra 2. klasse til 9. klasse, men kun underviste 
inden for én afdeling”.  
 
Anita 
”Hvis jeg skulle være med i det selvstyrende team, så skulle jeg arbejde med 8. klasse, og kun med 8. klasse efter min 
bedste overbevisning, så skulle jeg ikke være bibliotekar eller undervise en 6. klasse i hjemkundskab også” 
”…Altså den gruppe der er omkring 6. klasse, skal også have nogen, der kan gå ind og lave hjemkundskab på et fagligt 
forsvarligt niveau, og der tror jeg problemet kommer…”  
”Det er nok der, hvor jeg synes at det går hen og går i karambolage tit, at man har flere funktioner som skal hænge 
sammen…”  
”Der hvor det fungerer fint, det er der, hvor du kun er inde i ét klassetrin.” 
 
Men det kræver at ledelsen kan se mere objektivt og langsigtet på deres virksomhed og det har 
mange ledere i dag svært ved.  
Dette skyldes, at de begraves i informationer og ting de skal tage stilling til. De skal også selv sørge 
for at de bliver videreuddannet… så hvordan skal de f.eks. kunne se behovet for f.eks. andre 
udviklingsmetoder i organisationen?  
 
Den tavse viden  
Lars Bonde Ubbesen (Ubbesen) er lærer og pæd.musik Han arbejder med lederudvikling og 
organisationsudvikling i uddannelsesafdelingen Århus Amt. 
 
”Store forandringer præger den private og den offentlige sektor i disse år. Der er fokus på andre 
ledelsesformer og helt nye måder at udvikle arbejdspladsens menneskelige ressourcer på. Det er det 
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udtryk dagbladene og de faglige medier giver i deres artikler om, hvad der skal til for at klare sig i 
den hastigt foranderlige verden.”66 
 
Det er de helt nye måder at udvikle arbejdspladsen og især medarbejderne på, som Ubbesen 
beskæftiger sig med. Og da det er de individer der indgår i arbejdspladsen der også skaber og 
udvikler den, er det klart at han tager udgangspunkt i individernes mulige metoder til at udvikle 
arbejdspladsen. 
For at følge med i omverdenens udvikling, må man selv skabe den på sin arbejdsplads og for at 
skabe den må man ifølge Ubbesen kreere læring og på den måde producere ny viden.67 
Ubbesen er fokuseret på æstetiske udviklingsmetoder, forstået på den måde, at man gennem 
kreative erkendelses og kommunikationsveje, fremtvinger det han kalder den tavse viden. 
 
”(…) når først kreativiteten udfolder sig, så stræber den mod maksimal udnyttelse af potentialer og 
muligheder i den enkelte og i gruppen, og det får ledere og medarbejdere til at ”skabe sig” 
på ny – ikke kun for det nyes skyld, men fordi det har en værdi for organisationen og for den 
omverden, som er organisationens eksistensgrundlag.”68 
 
Anne: 
”Det er en konstant udvikling at være i et team, hele tiden og det synes jeg at man skal være opmærksom på ik’, fordi, 
det er ikke noget med at hvis det fungere: ”nå fint så kører vi bare” nej man er nødt til at arbejde med det”. 
 
 
I en organisation er noget af det vigtigste for organisationens udvikling, at man udnytter den bedste 
viden. Denne viden er ikke nødvendigvis den teoretiske viden, som Ubbesen kalder den eksplicitte 
viden som f.eks. danner en lærers faglige ekspertise. Ofte er det den tavse viden, der er den mest 
brugbare, men først efter at den er beskrevet med sprog, man har fra den eksplicitte viden. Det er 
derfor imellem den eksplicitte og den tavse viden, at den brugbare viden bliver skabt. 
Den tavse viden er det man ved, fordi man har erfaret det gennem praksis, men man får den ikke 
brugt i hele virksomheden, da den enkelte medarbejder enten ikke ved han har den, eller fordi han 
tror alle andre også har den viden.  
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Dette bliver bekræftet af Helen, der også ser problemet i, at der ligger uudnyttet viden blandt 
lærerne:  
 
”jeg tror faktisk ikke at skolen er så klar over, hvornår skaber vi viden, hvordan skaber vi det, vi har jo ikke nogen 
evalueringskultur. Jeg tror vi skal arbejde lidt mere bevidst med lærerprocesser om hvordan vi skaber viden på hvilke 
måder optræder viden. Er det kun faktuel viden eller sker viden i et situativt samspil med andre. Hidtil har læreren 
læsset af: ”Her! Det er faktuel viden” og det er jo ikke det samfund vi er på vej til. Det lægger mere op til processen; at 
lære at lære. Derfor skal vi også arbejde på en anden måde.” 
 
Grunden til at den viden man selv skaber er bedre end den teoretiske, er ifølge Ubbesen og flere 
udviklingspsykologer, at den person der går vejen, også er den der virkeligt lærer noget.69 
 
Vi mener at vi kan genkende flere aspekter, i denne problemstilling, fra vores undersøgelse af 
Holmeagerskolen. 
 
Anne fortæller blandt andet om, at det de andre lære brokker sig over er at de ikke føler de får noget 
ud af deres team. Vi mener at kunne tolke, at det generelle problem ligger i, at de synes at det er en 
administrativ byrde, som ikke udmønter sig i et bedre pædagogisk udbytte. 
 
Anne: 
”Der er mange der kommer og brokker sig over at deres møder er for langtrukne, de giver ikke noget og at det er de 
samme der sidder og siger noget.” 
 
Vi mener at dette viser at man netop ikke får udforsket den tavse viden. Det at det er de samme der 
siger noget på møderne, må vel naturligvis betyde at de som ikke siger noget, enten ikke får lov til 
at sige noget da de andre ikke mener de kan bidrage med noget, eller også mener de ikke selv at de 
har noget at bidrage med. Og på den både indebrænder flere lære på Holmeagerskolen således med 
”tavs viden.”  
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Diskussion med sociale strukturer og perspektiverne  
 
Dette viser en problematik ved både det naturlige perspektiv og det åbne. For os at se er det 
strukturen i de to perspektiver, der er problemet her. De bygger, som beskrevet i det teoretiske 
afsnit, begge på de sociale strukturers naturlige hierarki, hvor en persons sociale værdi, 
tilsyneladende har betydning for hvor meget man kan sige på et teammøde. Dette betyder dog ikke 
efter vores mening ikke, at man skal sigte efter en løsning i det rationelle perspektiv, da dette er 
struktureret efter et helt andet hierarki hvor man ikke deler ansvaret for arbejdsopgaverne og hvor 
man derfor ikke skal diskutere opgaverne ud fra andet end de skarpt opstillede krav.   
Nogle af dem der sider inde med tavs viden er Anne og hendes team, de har nemlig opdaget problemet 
og har også forsøgt at løse det. 
 
Anne: 
”Hver gang vi mødes bruger vi 15 minutter på at diskuterer holdninger til undervisning eller f.eks. mødedisciplin. Til det 
bruger vi forskellige teamværktøjer til simpelthen at skabe en bedre fælles konsensus.” 
 
Problemet er som Ubbesen påpeger, at de ikke deler deres viden med de andre teams. Det er efter 
vores mening, som vi påpegede tidligere, flere områder hvor Annes team ligger inde med tavs viden  
 
Ubbesen beskriver også nogle af metoderne til, ”at få ekspederet den tavse viden ud” som Helen 
påpeger. En praktisk metode er det han kalder ”Forumteateret”. Her opstiller man et skuespil, for 
medarbejderne, der viser en problematik der kan opstå i organisationen. Derefter er det op til 
medarbejderne at byde ind med forslag om hvordan historien kan ende. På den måde byder de ind 
med deres tavse viden, da skuespillet retter sig mod problematikker som medarbejderne har 
gennemlevet før og således også har en løsning på. 
Dette bevirker at alle medarbejdere høre alle de løsninger der findes i virksomheden og måske lader 
de sig også rive med af kreativiteten og finder på helt nye løsningsforslag.70 
 
Et andet eksempel Ubbesen kommer med er ”kæmpe stratego”. Her agerer medarbejderne selv de 
enkelte brikker. Ved at evaluere spillets gang, kommer man automatisk ind på organisationens 
styrker og svagheder i dagligdagen. Det kunne f.eks. være, at beslutninger blev taget uden alle 
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vidste noget om dem, grunden til dem eller hvordan man skulle udføre dem. Måske var deltagerne 
for dårlige til, at informere hinanden om hvilke brikker modstanderen havde i felten osv.71 
 
Men alle disse tiltag kræver jo at organisationen tror på de æstetiske metoder og at man ikke kun 
gør et halvhjertet forsøg på udvikling ved blot at organisere rammerne efter eksplicit viden.  
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Kapital 4 Teori 
 
Værdibaseret Ledelse i forhold til Holmeagerskolen 
 
Den måde vi har valgt at bruge værdibaseret ledelse på Holmeagerskolen er udfra værdibegrebets 
betragtninger om at individet udøver subjektive fortolkninger i forhold til den objektive virkelighed.72 Sagt 
på en anden måde, er individet igennem sin personlighed og livssyn på verden forholdende til sin egen 
eksistensopfattelse og dermed sine egne sæt af normative værdier. Organisationen bliver dermed en 
social arena for forskellige opfattelser og ideer om undervisning. Dette kommer eksempelvis til udtryk 
igennem samspillet mellem ledelsen og lærernes værdier. 
For ledelsens vedkommende, nærmere HH, er opfattelsen og udførelsen af selvbærende teams en 
blanding af krav fra samfundet og dernæst et ønske om at udvikle lærerteams mere effektivt for alle 
parter. Dette kan ses i forbindelse med følgende citat. 
 
”Ja der står jo i folkeskoleloven at man skal opfordre læreren til at indgå i et større tværfagligt samarbejde. Det er at gå 
fra at være ansvarshavende til ansvarstagende, det er det, der er visionen.”73 
 
 HH er dog udmærket klar over at hun eksempelvis ikke nødvendigvis har været grundig nok til at 
informere og støtte lærerne i deres arbejde med teams, hvilket kan have være medskabende til 
misforståelser af hinandens opfattelse af hvordan værdierne generelt skulle implementeres i arbejdet. I 
dette tilfælde processen fra at være ansvarshavende til ansvarstagende.  
 
”Jeg har jo til opgave at understøtte lærerne i deres arbejde. Der hvor jeg svigter i min opgave er hvis jeg ikke melder klart 
nok ud.”74  
 
Disse værdier kommer altså til udtryk igennem individets handlinger, krav og forventninger til verden 
og ligger implicit i individets kultur. Problemstillingen opstår når disse værdier opnår en uforenelighed 
mellem individets og den pågældende organisations værdibegreber. Dette kan medvirke til ineffektivitet via 
mistillid, dårlig eller manglende kommunikation og i ekstreme tilfælde social eksklusion. HH 
                                                 
72 Rendtorff, 2004, s. 209 
73 Interview med Helen Ingberg Henriksen 
74 Interview med Helen Ingberg Henriksen 
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argumenterer eksempelvis for den ”tavse” viden på skolen. En værdi der er knyttet til elevens videns 
produktion. Denne ”tavse” viden har tidligere under det tidligere undervisningssystem, hvor læreren var 
alene i klasseværelset, været medskyldig til en større ressourcemangel grundet i, at lærerne ikke 
samarbejdede og dermed ikke trak på hinandens erfaringer indenfor vidensproduktionen. Disse 
traditionelle værdier har ledelsen set sig nødvendige at mindske ved oprettelsen af skolen og har 
dermed indført teams i skolens oprindelige struktur. Dette skyldes en ide om at skabe ”åbenhed” 
lærerne imellem samt mere indsigt i, hvordan de enkelte lærere producerer viden i deres undervisning 
og hvordan de enkelte teams gør. Medførende til mere effektivitet af lærernes undervisning.  
 
”jeg tror faktisk ikke at skolen er så klar over, hvornår skaber vi viden, hvordan skaber vi det, vi har jo ikke nogen 
evalueringskultur. Jeg tror vi skal arbejde lidt mere bevidst med lærerprocesser, om hvordan vi skaber viden, på hvilke 
måder optræder viden. Er det kun faktuel viden eller sker viden i et situativt samspil med andre.”75  
 
Denne manglende evalueringskultur har medført at skolens lærere ikke har opnået en fælles forståelse 
om, hvordan selvstyrende teams skal fungere. Tager vi udgangspunkt i interviewet med AJ er det klart 
at hun mener at teams fungerer bedre for hende, i og med at, hun selv opfatter sine kompetencer og 
vidensproduktion, stærkere indenfor et gruppesamarbejde. Til gengæld er hun udmærket klar over at 
det ikke er alle teams der fungerer som de skal, dette mener hun har noget at gøre med motivationen 
for undervisningen. Det ligger altså implicit i lærerens værdier, hvorvidt arbejdet i teams bliver 
imødekommet og dermed effektiviseret.76 
 
Et andet udgangspunkt kommer fra AR der udtrykker sig skeptisk overfor SST. Ifølge hende, skal der 
radikale ændringer til, hvis man skal køre et teamsamarbejde, hvor de faglige krav bliver dækket på 
klassetrin, og det må så være på bekostning af de menneskelige ressourcer og relationer, man sætter 
sammen. Denne holdning skyldes til dels fordi at hun primært er knyttet til skolens bibliotek og dermed 
ikke har mulighed for at deltage aktivt i et teamsamarbejde med andet end få timer om ugen. Det er 
ikke så meget fordi, hun ikke har lyst til at deltage, men mere fordi hun ikke mener det praktisk kan lade 
sig gøre i de team hvor lærerne kun har et begrænset time antal. Hendes opfattelse mht. problemerne 
med SST udtrykkes således.  
 
                                                 
75 Interview med Helen Ingberg Henriksen 
76 Interview med Anne Jensen 
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”En del af problemerne kunne løses, hvis der var afsat flere ressourcer til den udvikling folkeskolen er i gang med, for at 
tilpasse sig til samfundets udvikling. Større lokaler så det var muligt at arbejde tværfagligt med en hel årgang, samt mere 
efteruddannelse så alle teamfunktioner kan dækkes af de samme lærere er blot to af de faktorer, der kunne mildne 
problematikken omkring periferi teamlærer.”77 
 
Vi har altså tre forskellige opfattelser af selvbærende teams på Holmeagerskolen og ikke en klar 
konsensus om hvordan arbejdet i teams skal effektiviseres for alle parter.  Ifølge teorien er det netop 
derfor vigtigt for en organisation, at skabe fælles værdier, der kan legitimeres i forhold til individets 
egne værdier, indenfor organisationen, men også med henblik på det øvrige samfund. For at kunne 
skabe denne legitimering af værdier, er organisationen nødsaget til at fastsætte og sikre opretholdelsen 
af normer indenfor bæredygtighed i både økonomisk, miljømæssigt og etisk forstand. Skolen skal være 
ansvarlige med deres økonomi, overfor deres lokalmiljø både det fysiske og det sociale, samt kunne 
tilbyde en ordentlige undervisning. Værdibaseret ledelse opfattes altså som nødvendigt for, at kunne 
beskytte organisationens image, rygte, selvforståelse og identitet i forhold til det øvrige samfund.78  
 
Vi kan altså konkludere at Værdibaseret ledelse kan bruges som et management værktøj til, at 
trancendere de bløde værdier i form af individets værdier og etiske regelsæt, og dermed styrke de fælles 
værdier i organisationen og i samfundet. Medvirkende til at der skabes en internalisering af værdierne 
og etikken. Udgangspunktet for værdibaserede ledelse er altså at skabe en kollektiv identitet, hvor 
ledelsen indgår som den moralsk etisk ansvarlige for implementeringen af etikken. Med målet om en 
effektivisering af samarbejdet individet, organisationen og samfundet imellem.  
 
Tager vi udgangspunkt i det ovenstående kan vi se at Holmeagerskolens ledelse ikke har formået at 
udvikle et fælles værdi grundlag for de ansatte og dermed en kollektiv identitet. Dette kan til dels 
skyldes, at skolens ledelse gentagne gange har været udskiftet ensbetydende med en manglende 
kontinuitet af ledelsens værdigrundlag og retningslinier. Yderligere kan man se, at skolen til stadighed 
ligger under for den nye fokusering af evaluering udstykket af Greve kommune. Ledelsen er udmærket 
klar over de strukturelle krav eksempelvis i SPE rapporten men har derimod sværere ved, at 
implementere evalueringen fra deres medarbejderes arbejdsproces. Dette kommer eksempelvis til 
udtryk ved at læreren skal gå fra ansvarshavende til ansvarstagende.  
                                                 
77 Interview med Anita Rothmann 
78 Vi vil dog her begrænse os til at behandle individets forhold til organisationen, men gør opmærksom på at 
organisationens forhold til omverden er et centralt aspekt indenfor værdibaseret ledelse. (Rendtdorff,2004:211) 
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Nogle teams fungerer andre gør ikke og ledelsen formår ikke at organisere ”åbenheden” i  teamene 
på en sådan måde, at man kan sige at lærerne ”lærer” af hinanden. Dette skyldes at fokus til 
stadighed er på eleverne og den dertil hørende vidensproduktion og ikke på lærerne og deres 
opfattelse af skolens kollektive værdier indenfor samarbejde, viden og kompetencer indenfor 
indlæring. Formår ledelsen og lærerne via dialog at skabe en fælles konsensus om indholdet af 
teamarbejde i alle dens facetter, vil effektiviteten automatisk komme til syne i de SST. For at man 
kan forstå hvorfor alle lærerne på HS ikke er lige begejstrede for indførelsen SST, skal man forstå hvad 
der er motiverende teoretisk og hvordan dette er i overensstemmelse med de incitamenter ledelsen har 
foretaget ellers sagt på en anden måde; hvordan har de motiveret  medarbejderne til at indgå i SST. 
 
Hvordan medarbejderidentitet er opbygget:  
Identiteten er essensen af de værdier der karakteriserer de forskellige roller vi indtræder i hver dag. Det 
er ikke nødvendigvis de samme værdier og overbevisninger, der præger alle slags roller. eks. Fodgænger 
og arbejdsleder rollerne.79 Alligevel kan man tale om, at identiteten ofte er præget af nogle grundværdier 
og grundoverbevisninger (livsmotiver), der præger vores generelle adfærd. Det kan være en stor fordel 
at have indsigt i egne livsmotiver, da man derved er bekendt med hvilke faktorer der kan være 
motiverende/demotiverende for vores adfærd. Endvidere kan det være en støttepille, når vi skal 
vurdere hvad der kan virke motiverende på andre mennesker, selvom det ikke er muligt at opnå 
fuldstændig indsigt i andre individers livsmotiver. Derfor kan det måske også være vanskeligt at opstille 
etiske og politiske værdier der er fælles for alle i en organisation.80 
Forudsætningen for succes er medarbejderens engagement, og hvordan opretholder man denne? En af 
måderne, hvorpå man kan holde medarbejderen engageret er ved, at have indsigt i medarbejderens 
livsmotiver. Hvis lederen formår at holde engagementet, kan der opnås en ”virkelig synergi”, som i 
denne sammenhæng betyder, at alle i virksomheden har fuld tillid til hinanden.81  
 
 
                                                 
79 Flemming Christensen: Succesfuld ledelse. 2003, s. 19 
80 Flemming Christensen: Succesfuld ledelse. 2003, s. 20 
81 Flemming Christensen: Succesfuld ledelse. 2003, s. 23 
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Motivations teori: 
 
Jo højere grad af motivation den enkelte medarbejder har til sit arbejde, des bedre bliver indsatsen og 
deraf det færdige arbejde. For den enkelte medarbejder er det lysten til at gå på arbejde og fra 
virksomhedens side er der ledelsesstrategier for at forbedre arbejdspræstationen og dermed det endelige 
produkt.82 Flere teoretikere har arbejdet med motivationsteori, og den deler sig i to retninger, 
indholdsteori og procesteorier. Indholdsteorierne handler om, hvad medarbejderne ønsker samt 
hvorledes de motiveres. Maslow’s83 behovspyramide er indbefattet i indholdsteorierne. Procesteorierne 
handler om hvordan en virksomhed opmuntrer til en bestemt adfærd, eks. overfor kunder, som de 
mener fører til det ønskede resultat, normalt en forbedring.84  
 
Indholdsteorier: 
Maslow’s behovspyramide er en af de første og den mest anerkendte beskrivelse af motivationsteori og 
indholdsteori, samt grundlaget for en mængde af videreudvikling indenfor medarbejderes behov og 
motivation for, at blive på en arbejdsplads og for at forbedre sit arbejde og arbejdsmiljøet. Behovene er 
inddelt i forskellige typer rangeret i forhold til hinanden, mennesket søger altid efter af få dækket 
behovene. Individet kan først begynde at dække de øvre behov når de underliggende er opfyldt. 
Grænsen for hvornår ens behov er dækket tilfredsstillende, er individuelle og derfor forskellige fra 
person til person. Når de enkelte behov er ved at være dækket for den enkelte, vil han ændre adfærd for 
at tilfredsstille det næste behov i pyramiden. 
                                                 
82 Human Resource, s. 267 – 268  
83 Født 1908 – 1970, Ph.d. i psykologi fra University of Wisconsin 
84 Human Resource, s. 268 – 270  
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Pyramiden skal altså forstås således, at de sociale behov først kan trænge sig på, efter at de fysiologiske 
behov er tilfredsstillet. En bestemt adfærd kan indvirke på flere behov samtidig. F.eks. så kan ønsket 
om en forfremmelse og bedre stilling både tilfredsstille behovet for omdømme og selvagtelse samtidig 
med at stimulere behovet for selvrealisering og skabertrang.85  
Maslow’s hierarkiske opbygning af behovene er aldrig blevet bevist videnskabeligt med forsøg eller 
lignende, men det er alment accepteret, at de 3 nederste behov skal være tilfredsstilet for at de øvre 
behov kan stimuleres. Derudover skal det bemærkes, at menneskets behov ofte er bestemt af 
omgivelsernes forventninger og moral.86 
Fysiologiske behov er de grundlæggende livsbetingelser for mennesker. De behov indbefatter en 
regelmæssig tilgang til føde, væske, hvile og varme. Disse behov er dækket på arbejdspladserne i den 
vestlige verden, men de fysiske rammer på arbejdspladsen er også indbefattet i denne kategori. Således 
skal et godt arbejdsmiljø, såsom; lokaler uden træk og med lys, være til stede, ligeledes vil en 
kantineordning også falde ind under denne kategori.87  
Når de fysiologiske behov er dækket kommer behovet for tryghed og sikkerhed i sit arbejde frem. 
Mennesker er i stand til at yde en bedre indsats når de er sikre på, at deres arbejde (som sikre dem deres 
grundlæggende behov) er sikret ud i fremtiden. Ved at holde medarbejderne informeret om 
virksomhedens udvikling og situation, tilfredsstiller man dette behov for stabilitet og sikkerhed hos 
medarbejderne. For medarbejderne er den enkeltes privatøkonomi også en vigtig faktor, da den er 
                                                 
85 Human Resource, s. 314 
86 Human Resource, s. 317 
87 Human Resource, s. 315 
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medbestemmende for det økonomiske råderum den enkelte har og dermed hvor store risici han vil 
løbe.88  
De sociale behov er, at føle sig knyttet til andre og være en del af en gruppe, og disse følelser skal være 
gengældt. Eksempelvis ved at være en del af en arbejdsgruppe, være en afdeling eller en vennegruppe på 
arbejdspladsen. Dette skaber et bedre arbejdsmiljø for de ansatte og er grundlaget for en virksomheds 
ånd eller team ånd.89 
 
Egoistiske behov dækker over selvagtelse og omdømme. Selvagtelse er, at føle at man har styr på sine 
arbejdsopgaver, kan finde ud af og er god til sit arbejde eller, at have styr på privatlivet, samt at 
medarbejderen kan magte og overskue de situationer han eller hun kommer udfor. Følelsen af succes 
både privat og på arbejdet øger selvagtelsen, hvorimod en følelse af manglende arbejdsevne eller 
manglende selvbestemmelse mindsker selvagtelsen.  
Behovet for at have et omdømme og mærke at overordnede, kollegaer og underordnede værdsætter og 
respekterer det arbejde man har udført. Dette kommer oftest til udtryk igennem forfremmelse og ros 
fra andre. De fleste mennesker bliver ved at flytte denne grænse og dermed efterstræbe større og større 
mål.90 
Selvrealisering er det højeste trin i pyramiden og udtrykkes også som skabertrang eller forskertrang. 
Følelsen af at arbejde med lige det man er bedst til og med den vinkel man finder mest interessant er 
indbegrebet af selvrealisering. En kreativ udfoldelse af ens interesseområde er derfor central. Hvis ikke 
arbejdspladsen kan tilbyde denne stimulering finder mange den i deres fritid, hvor de realiserer deres 
interesser. På arbejdspladsen dækker det bl.a. over meningsfyldte opgaver og personligudvikling 
igennem jobbet (og de tilhørende kurser og seminarer).91 
 
Procesteorier: 
Procesteorierne handler om den enkeltes adfærd for at opnå et bestemt resultat. Dette kommer enten 
indefra den enkelte, som ønsker et bestemt resultat, eller udefra via kollegaer og ledelse som opfordrer 
til en bestemt adfærd for at nå et bestemt resultat. Man vil gentage denne adfærd, indtil den ikke 
længere er brugbar, for at opnå det ønskede resultat. Eksempelvis kan en medarbejders fedterøvs 
handlinger overfor ledelsen stoppe, hvis denne enten opnår det ønskede resultat, eller når 
vedkommende ser, at det ikke virker. Andre teoretikere indenfor denne retning fokuserer på, at intern 
                                                 
88 Human Resource, s. 315 
89 Human Resource, s. 315 – 316  
90 Human Resource, s. 316 
91 Human Resource, s. 316 
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motivation i form af selvbestemmelse er afgørende for den enkeltes arbejdsmotivation, heraf er 
selvstyrende grupper relevante da både selvbestemmelse (fra procesteorierne) og kontrol og indflydelse 
(fra indholdsteorierne) er indbefattet i denne gruppeform.92  
Procesteorierne er en konsekvens af værdibaseret ledelse, bevidst eller ubevist. Ved bevidst brug af 
VBL kommer man frem til en række forskellige værdier og egenskaber man gerne vil have (og indføre) 
overordnet i organisationen. Er dette sket ved at medarbejderne har været med i processen, skulle der 
ske en frivillig adfærdsændring hos de ansatte, denne ændring skulle gerne komme indefra hvis de er 
enige og kan stå indenfor værdierne. Den måde man (ledelsen) opfordrer og belønner en bestemt 
adfærd hos medarbejderne er den ydre adfærdspåvirkning, som gerne skulle tage udgangspunkt i de 
værdier man har fundet frem til.  
 
 
Team teori 
 
Igennem denne del at teoriafsnitte vil vi beskrive definitions forskellene imellem grupper og team og  R. 
Meredith Belbins gruppedynamik teori om forskellige teamroller og deres forskellige betydning for 
teamet. Derefter vil vi gennemgå de 5 faser og de udfordringer en organisation vil gennemgå ved 
implementeringen af nye arbejdsformer som SST. I den forbindelse vil vi beskrive hvilken betydning de 
sociale strukturer har for et team og en organisation. 
 
Gruppeorganisering og Teamorganisering: 
Det er populært at snakke om teams i stedet for grupper, på trods af, at det bare er det engelske navn 
for en gruppe. Men der kan være en fordel ved at skelne imellem de to alligevel altså en gruppe og et 
”ægte” team. En gruppe kan defineres som to eller flere personer, der har en interaktion, opfatter sig 
selv som en gruppe og har fælles mål og værdier. Et ”ægte” team (eller velfungerende team) er en videre 
udbygning af en gruppe, da den benytter sig af ”musketer-ånden” og den gensidige afhængighed og 
tillid er indbefattet i et ”ægte” team. Lidt højtravende kan man sige det som: ”Et team er en højtydende 
arbejdsgruppe, hvis medlemmer alle er aktive, gensidigt afhængig af hinanden og deler fælles mål.”93  
                                                 
92 Human Resource, s. 270 
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Belbin og det optimale team 
R. Meredith Belbin har udviklet teorien til et bredere perspektiv således, at det også kan benyttes på 
andre teams end lederteams. Der er især fokuseret på sammensætningen af teams, som arbejder 
indenfor en række forskellige områder, både ledelsesgrupper, projektgrupper og arbejdsgrupper. Det 
optimale team får man i et team med en jævn intelligens, men med få bestemte roller besat af 
medlemmer med højere intelligens. Ved en gruppe kun bestående af medlemmer med høj eller meget 
høj intelligens kan man forvente at de leverer et dårligere resultat end gruppen med jævn intelligens, 
dette kaldes ”Apollo-syndromet” og skyldes at gruppens medlemmer kommer i indbyrdes konkurrence 
om, hvem der får de bedste idéer og hvem der får lavet den bedste analyse af en given situation. Denne 
konkurrence hindrer medlemmerne i, at finde den bedste idé eller den bedste analyse, da de andre 
medlemmer af gruppen finder huller og svagheder i hinandens foreslag og planer, og efterfølgende 
kassere dem, i stedet for at bearbejde dem og udbedre de mangler idéen måtte have.94 
 
Igennem en række forsøg med forskellige virksomhedsspil (Teamopoly og EME) og bevidst 
gruppesammensætning, kom Belbin og hans medarbejdere frem til at der findes 9 forskellige teamroller. 
Det enkelte medlem af teamet besidder normalt to eller flere roller og karakteristika, aldrig alle 9. Det er 
derfor at: ”Intet menneske er perfekt, men et team har potentiale til at blive det.”95 Gruppesammensætningen 
skete på baggrund af intelligenstest, stresstest og personlighedstest (CTA, PPQ, 16PF). 
Virksomhedsspillene havde varighed fra 1 dag til 5 dage, afhængigt af spillets type. De 9 roller udgør 
idemanden, kontaktskaberen, koordinatoren, opstarteren, analysatoren, formidleren, organisatoren, 
afslutteren og specialisten. Det er her vigtigt at pointere, at en gruppe med god dækning af rollerne ikke 
nødvendigvis fører til et godt team, men derimod giver gruppen et godt potentiale, idet det også 
afhænger af medlemmernes evne til at samarbejde.96 Ved mangel på en eller flere roller kan teamet, hvis 
det er klar over den/de manglende egenskaber, tilpasse deres ansvarsfordeling efter manglerne og være 
ekstra opmærksom på dette.97 Er tilfældet modsat grundet overlappende egenskaber i teamet, må den 
ene af medlemmerne vige for et andet medlem og søge til en af sine andre egenskaber. I en situation 
hvor en eller flere egenskaber ikke er repræsenteret, måske kun meget svagt, vil teamet opleve en 
mangel på denne egenskab.  
Under hele årrækken med forsøg oplevede Belbin og hans team kun en succesfuld gruppe med 
overlappende egenskaber. Gruppen erkendte dets mangler og fandt frem til de manglende roller, 
                                                 
94 R. Meredith Belbin , Ledelsesgrupper. Betingelser for succes eller fiasko, 2002, s. 10 – 23  
95 R. Meredith Belbin , Ledelsesgrupper. Betingelser for succes eller fiasko, 2002, bagsiden 
96 R. Meredith Belbin , Ledelsesgrupper. Betingelser for succes eller fiasko, 2002 
97 R. Meredith Belbin , Ledelsesgrupper. Betingelser for succes eller fiasko, 2002, s. 107 – 109  
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derefter lavede de klare ansvarsområder for at tilpasse gruppen til deres mangler. Ved at erkende at de 
havde en række mangler og konstant være opmærksom på dem fik de lavet et fremragende stykke 
arbejde.98  
 
Vigtige og centrale roller for et succesfuldt team. 
Rollen som organisatoren var også højt repræsenteret i de succesfulde teams i Belbins forsøg. Ved at 
observere deres præstationer i de virksomheder de kom fra, viste det sig, at de udmærkede sig på de 
centrale ansvarlige poster. Dette skyldes at rollen er kendetegnet ved, at der hovedsageligt arbejdes for 
firmaet eller sagen på en praktisk måde frem for, at arbejde ud fra egne interesser. Der var aldrig en 
opgave, der ikke blev løst pga. manglende lyst. Disciplin og arbejdsflid gør altså intelligensen mindre 
vigtig. organisatorens evne til at udføre det arbejde som andre ikke vil lave, det ubehagelige, som f.eks. 
at uddele skideballer, fyre folk og bestemme, hvem der får ham til at avancere til stillinger, hvor disse 
egenskaber er nødvendige, er oftest ledende stillinger.99 
Bestemte kombinationer af rollerne hos det enkelte medlem eller bare i gruppen kan være til stor gavn 
for et team. Koordinator- og opstarterrollerne supplerer hinanden godt, men findes sjældent hos én 
person og de har svært ved at arbejde sammen da de arbejder i hver sin retning.  
Formandsposten eller lederen af teamet skal have gode egenskaber indenfor koordinatorrollen, ved 
tillidsfuldt og effektivt at uddelegere opgaverne til de bedst egnede medlemmer. Koordinatoren får 
samlet trådene og konkluderet på dem. Han skal altid arbejde sammen med de mest talentfulde og 
aldrig imod dem for at bruge sin evne og opnå de bedste resultater for gruppen.100 Idemandens evne til 
at udtænke visioner og planer for temaet og analysatorens dom over dem, er et udmærket eksempel på 
koordinatorens nødvendige arbejdsgrundlag. 
 Som tidligere nævnt kræver nogle roller en højere intelligens end andre for at kunne fungere optimalt i 
samarbejdet, især i situationer, hvor to andre medlemmer kommer med hver deres uforenelige forslag. 
For at undgå, at et tredje dårligere kompromis bliver vedtaget har teamet brug for en intelligent 
analysator til at hjælpe med at træffe en meget afgørende beslutning. Formidleren, eller team-workeren, 
har rollen som bindeled imellem teamets andre medlemmer. Han er kendetegnet ved en stor 
personinteresse og lytter meget til andre og snakker mindre. Ved at gøre dette, bliver formidleren meget 
omgængelig og tillidsfuld, det er herigennem at formidleren får sin centrale rolle, da han kan gå imellem 
                                                 
98 R. Meredith Belbin , Ledelsesgrupper. Betingelser for succes eller fiasko, 2002, s. 108 – 109  
99 R. Meredith Belbin , Ledelsesgrupper. Betingelser for succes eller fiasko, 2002, s. 73 
100 R. Meredith Belbin , Ledelsesgrupper. Betingelser for succes eller fiasko, 2002, s. 104 
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ellers uforenelige tilgængelige personer og snakke med dem, trække på deres evner og gennemføre 
arbejdet.101  
En stor mangel i mange teams er afslutteren. Den rolle som finder de fejl andre har overset eller glemt 
eller sørger for at deadlinen bliver overholdt og tingene bliver færdig til tiden. En afslutter, er 
kendetegnet ved stor selvkontrol og disciplin, gennemfører hvad de har sat sig for og begynder ikke nye 
projekter, hvis der er tvivl om indholdet eller resultatet.102 
 
Taber grupper og vinder teams. 
Igennem Belbins forsøg nåede han frem til følgende faktorer, som var bestemmende for et team’s 
enten positive eller negative resultat, samt nogle faktorer som ikke have nogen betydning, på trods af at 
man måtte forvente det. Et teams moral er en af disse ting som kun kan påvirke arbejdsresultatet 
positivt, overraskende betyder en lav moral i et team ikke at de laver et dårligt stykke arbejde. Så der er 
ingen sammenhæng imellem resultat og moral.103  
En sådan situation kan opstå ved, at personer der igennem deres faglige evner har fået plads i et team 
uden, at de har forståelse for det resterende arbejde teamet udfører, dette er eksempelvis kendetegnet 
ved de dårlige sider ved specialisten. Som tidligere nævnt, er behovet for en afslutter ofte undervurderet 
og heraf er mange deadlines der ikke bliver overholdt.104 Som grundlæggende konklusion formulerer 
Belbin at: ”Teams kan udnytte deres interne ressourcer godt eller dårligt. Jo mere opmærksomme de er på, hvor deres 
styrker og svagheder ligger, jo lettere er det for dem at indrette sig efter en sådan viden. Jo mindre opmærksom man er på 
disse ting, jo større er risikoen for at gøre strategiske fejl, der udspringer af selvbedrag…”105 
 
Eksempler på fordele ved indsigt i de menneskelige værdier:  
1) Det er lettere at motivere sig selv med udgangspunkt i netop de forhold som er væsentlige for 
én selv i tilværelsen. 
2) Det er lettere at motivere andre ved at skabe en optimal match mellem arbejdsopgaver og 
individuelle motivationsfaktorer. 
                                                 
101 R. Meredith Belbin , Ledelsesgrupper. Betingelser for succes eller fiasko, 2002, s. 79 – 80  
102 R. Meredith Belbin , Ledelsesgrupper. Betingelser for succes eller fiasko, 2002, s. 81 – 86  
103 R. Meredith Belbin , Ledelsesgrupper. Betingelser for succes eller fiasko, 2002, s. 90 – 92  
104 R. Meredith Belbin , Ledelsesgrupper. Betingelser for succes eller fiasko, 2002, s. 92 – 96  
105 R. Meredith Belbin , Ledelsesgrupper. Betingelser for succes eller fiasko, 2002, s. 102 
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3) Det er lettere at undgå misforståelser og demotivation, idet kommunikation med udgangspunkt 
i essentielle menneskelige værdier og overbevisninger bliver mere målrettet, konstruktiv og 
motiverende. 
4) Det er lettere at kommunikere abstrakte emner såsom vision, mission, mål og strategi, idet 
sådanne begreber forholdsvis let kan relateres til essentielle menneskelige værdier og 
overbevisninger. 
5) Det er lettere at skabe fælles mål og blive enige om vejen til målet, når alle i gruppen, teamet 
eller afdelingen har indsigt i og forståelse for hinandens forskellige livsmotiver (værdier og 
overbevisninger). 
6) Det er lettere at få øje på de forhold, som skaber stressede situationer og justerer omgivelserne, 
så arbejdsopgaverne i højere grad matcher vores livsmotiver. 106 
 
Selvstyrende grupper eller teams 
Definitionen på et selvstyrende team er; en gruppe som uden leder koordinerer opgaver, indhenter 
information, træffer beslutninger og informerer omverdenen om disse. Denne type gruppe er yderst 
sjælden, normalt er der én leder eller en konsulent knyttet til gruppen som håndterer en række ledelses 
eller koordinerings opgaver og disse grupper kaldes delvist selvstyrende grupper, fremover vil disse 
grupper blive indbefattet i begrebet selvstyrende grupper. 
Idéen og formålet bag selvstyrende grupper er, at en mindre gruppe medarbejdere i tæt samarbejde 
både har og udfører ledelsesansvaret og produktionsansvaret, samt selv regulerer de interne forhold. 
Ved fungerende SST er fordele for både ledelse og medarbejdere:107 
 
• Større produktivitet 
• Færre fejl 
• Forbedring af 
arbejdsmetoder 
• Større fleksibilitet 
• Mindre fravær 
• Lavere 
personaleomkostninger 
• Større indflydelse på 
egen arbejdssituation 
• Mere varierede arbejde 
• Bedre samarbejde 
 
Internt skal hele gruppen være parat til at påtage sig et kollektivt ansvar for arbejdsopgaverne samt have 
de nødvendige kvalifikationer, derudover skal de fungere socialt sammen. Eksternt skal der være en klar 
                                                 
106 Flemming Christensen: Succesfuld ledelse. 2003,, s. 15 
107 Human Resource, s. 274 - 275 
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afgrænsning overfor andre grupper og gensidig respekt. Beslutningskompetencerne skal være afklaret 
overfor grupperne og de nødvendige informationer skal være tilgængelige.108  
Et kritikpunkt af selvstyrende grupper er, at de kræver meget ledelsesarbejde fra topledelsen, dette 
underbygges af erfaringerne fra talrige virksomheder. Men det er en naturlig konsekvens af de nye roller 
der er til lederne, de skal ikke længere administrere arbejdet, men definere målene for grupperne og løse 
de konflikter der måtte opstå internt og imellem dem. De skal altså coache og fungere som 
rollemodeller for virksomhedens værdier. Denne ændring er selvfølgelig en omstilling og alle 
omstillinger tager tid at gennemfører og forankre i organisationen, gribes det dog rigtigt an og 
gennemføres ordentligt, er der store fordele i form af et forbedret arbejdsmiljø, større effektivitet og et 
kompetence løft gennem nye arbejdsopgaver grupperne får tildelt.109   
 
Problemstillingen ved indførelse af selvstyrende grupper 
Når man skal implementere selvstyrende grupper i en virksomhed eller organisation kan der opstå visse 
problematikker. Nedenfor er vist en illustration af de problemer der hyppigst opstår i de forskellige 
faser i implementeringen.110  
 
 FASE 1  
Opstart 
FASE 2  
Forvirring 
FASE 3 
Lederafhængig 
FASE 4  
Samlet enhed 
FASE 5  
Selvstyrende 
Individet Skeptisk 
Forsigtig 
Forventningsfuld 
Bekymring for job 
og nye roller 
 
Afhængig af 
gruppens leder 
Fuld integreret og 
loyal over for 
teamet 
Deltager i skiftende 
lederskab 
Teamet Ingen forpligtelser Usikker på rolle i 
organisationen og 
ansvar 
Forstår og lærer at 
handle som et 
team 
Team-sammenhold 
Stigende effektivitet  
Samarbejder med 
andre teams 
Fagforeningen Beskytter den 
enkelte mod 
ledelsen 
Øger antal klager i 
takt med at deres 
magt trues 
Bedre relationer til 
ledelsen 
Forstår sin nye 
rolle 
Tilbyder hjælp og 
kommer med 
nytænkning 
Støtter team-
medlemmerne i at 
udvikle sig 
Ledelsen Giver retning og 
håndhæver 
disciplin 
Overraskes over 
teamets behov for 
støtte 
Trækker sig 
gradvist ud 
Anerkender og 
belønner  
Træner og bygger 
relationer til andre 
teams 
Organisationen Overvåger 
systemer og 
kontrollerer stadig 
den enkelte 
Identificerer 
systemmæssige 
barrierer for 
effektivt teamwork 
Laver nye 
kompensations-
systemer 
Lader teamene 
etablere egne 
normer og regler 
Team-baserede 
støtte systemer 
etableres 
 
I de forskellige faster er der en række udfordringer som medarbejdere, ledelse og fagforeninger skal 
forholde sig til. Hvis ikke de forholder sig til problemerne og finder løsninger på dem vil 
implementeringen gå i stå og efterlade organisationen imellem to organiseringsformer. 
 
                                                 
108 Human Resource, s. 275 
109 Human Resource, s. 275 – 276 
110 Vagn Strandgaard m.fl., Det samarbejdende menneske, s. 36 
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I den 1. fase er den største udfordring forståelse af SST og hvilken betydning det vil have for de 
involverede medarbejdere. Alle implicerede parter skal have denne forståelse, både ledere, mellemledere 
og medarbejdere. Derefter opstår der forvirring i 2. fase, da det virkelig går op for folk hvad SST 
kommer til at betyde for deres arbejde, her er det vigtigt at der er forståelse for de reaktioner der 
kommer og at takles ordentligt. Det vil sige at ingen ansatte overlades til sig selv med de bekymringer 
de har og at den utryghed der opstår ikke udvikler sig til panik og ansatte begynder at modarbejde 
processen. Ved et grundigt forarbejde kan disse problemer minimeres og virke mindre demotiverende 
på de ansatte.  
Det er her i 2. fase at de største problemer opstår og behovet for ledelse er centralt for den videre 
implementering. Det er også i denne fase at ledelsen skal identificere de strukturelle og systemmæssige 
hindringer for teamene og der skal laves en række løsninger på disse problemer. 
Udfordringerne i den 3. fase er at flytte ledelsen og ansvaret til de enkelte team og væk fra de tidligere 
ledere og mellemledere, ligeledes er det en udfordring for medarbejderne, at få dette ansvar. Men der er 
opnået en del erfaringer fra de tidligere faser som der trækkes på nu, det er vigtigt med erfaringer og 
succeshistorier for at forankre SST, det er her den egentlige overgang til SST sker ved tilbage 
trækningen af de tidligere ledere. I den videre udvikling af SST (4. fase) kommer teamene til at fungerer 
som samlede enheder, internt i teamet udvikles der en loyalitet overfor de andre medlemmer og teamet 
dets opgaver. Det er vigtigt at ledelsen anerkender og belønner teamene for deres resultater og 
(efterstræbte) øgede effektivitet. I den sidste fase (5. fase) er det enkelte team veludviklet og fungerer 
fuldstændigt uden ledelse, hvor der kun stilles en række arbejdsopgaver til teamet, hvorefter det selv 
finder ud af hvordan og hvem der skal løse arbejdet. 111 
 
Grupper og uformelle strukturer 
Grupper i en organisation er interessante, da de præger kulturen, normdannelse og fortolkninger, samt 
fungerer som kommunikations led udover de officielle informationskanaler. Medarbejdernes 
motivationen og produktiviteten påvirkes meget af de enkelte grupper og forandringer, nye 
arbejdsmetoder og former kan direkte blokeres af modstandsgrupper.112  
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Gruppetyper 
Formelle grupper, dannet til et bestemt formål med klare retningslinier og ofte en formel formand. Ad-hoc 
grupper, ligesom før nævnte grupper, men med et arbejdsområde, der berører flere afdelinger og en 
overskuelig opgave, ofte kaldet projektgrupper. Uformelle grupper, dannes på baggrund af en fælles 
interesse og der er ingen klar struktur i gruppen og den der er, er under konstant forandring. 
Primærgrupper er en uformel gruppeform med en længere varighed, forholdet imellem medlemmerne er 
tættere end i de andre grupper, medlemskabet af primærgruppen er en stor del af den enkeltes identitet. 
Primærgrupper kan indgå i de formelle grupper i større eller mindre grad. Referencegruppe er en gruppe 
som den enkelte er medlem af eller gerne vil blive medlem af, og derfor prøver at identificere sig med 
på forskellige måder. Ind - og udgrupper er de to modsætninger. Det er ”os” og ”de andre.” Ind- og 
udgrupper kan være i alle af de ovenstående grupper.113 
Alle grupper har en række mere eller mindre udtalte normer der enten fremmer eller sanktionerer 
forskellig adfærd, denne sociale kontrol bestemmer, hvor godt den enkelte passer ind i gruppen. 
Gruppens normer står ikke udenfor samfundets normer, men fungerer som en udbygning af 
samfundets normer og regler. 
 
 
De sociale normer i gruppen (gruppens normer) hjælper med at reducere medlemmernes usikkerhed og 
bestemmer hvorledes omgangstonen og sproget er. Dette kan f.eks. udelukke nogle mennesker, fordi 
der tales et sprog, som ikke kan forstås af udenforstående.114 
De tekniske normer beskriver, hvordan bestemte ting skal gøres som arbejdsforskrifter, metoder og 
fagudtryk. De tekniske normer er ofte meget fagspecifikke eller konkrete overfor et konkret problem. 
Eksempelvis er der flere måder, at indbetale et girokort på via ”homebanking,” PBS, ved skranken i 
posthuset eller i banken. Indenfor undervisning, er der ligeledes en række forskellige 
undervisningsformer og metoder, der indenfor de pædagogiske (tekniske) normer, er accepteret.115  
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Moral normer Gruppe 
normer 
Tekniske 
normer 
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De tidligere nævnte sanktioner, grupperne udøver, bestemmes dels af den enkeltes interesse for 
gruppen og den betydning vedkommende har i gruppen. Tolerance er større overfor betydningsfulde 
medlemmer. I længerevarende grupper opbygges der en større solidaritet og tolerance internt i 
gruppen.116 
De sociale strukturer kommer ud fra de roller, der er og opstår i gruppen ud fra gruppens forventninger 
til den enkelte og den enkeltes forventning til sin rolle og position i gruppen. Forventninger omfatter 
både opgaver og adfærd, og kommer fra resten af gruppen, ledelsen og kunderne, i vores tilfælde, 
eleverne på Holmeagerskolen og deres forældre. Disse fungerer som rollesendere i forhold til 
rolleindehaverne, der reagerer forventninger til deres rolle(er). Ledelsen har således en forventning om 
at forældremøder bliver planlagt og afholdt af årgangsteamet, eller klasselærerne. Ved forældremøderne 
har forældre en forventning om at de kan få en generel information om klassen, undervisningen og 
hvordan deres barn klarer sig. Det betyder at der opstår en differentiering imellem rollernes betydning 
og status både internt og eksternt i gruppen på baggrund af opgavens betydning og hvordan den bliver 
udført.117 
Effektive grupper defineres (ifølge J. F. Bakka og E. Fivelsdal) udfra 2 kriterier. Evnen til at løse de 
stillede opgaver og evnen til at holde sammen. Det er let at undervurdere det sidste kriterium, men 
effektive grupper tiltrækker andre ansatte, da de har succes og dette opbygger en fællesskabsfølelse, der 
kan trækkes på i sværere tider. Det er her vigtigt at kigge på gruppernes udgangspunkt, hvis man vil 
sammenligne to eller flere grupper, da nogle grupper kan være sammensat med bedre faglige 
kvalifikationer, får flere ressourcer tildelt eller er gode til at sende svære opgaver videre til andre 
grupper. Det er ledernes evne til at forstå og bedømme det sociale samspil i grupperne, som er 
medvirkende til, om en gruppe udvikler sig til en effektiv og succesfuld gruppe, eller om der opstår 
negative normer overfor organisationen på grund af en leders dårlige eller uheldig håndtering af 
gruppen.118 
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Analyse i forhold til teamteori og motivationsteori 
 
Kan man snakke om SST på Holmeagerskolen?  
Definitionen på et team ifølge teamteori: ”Et team er en højtydende arbejdsgruppe, hvis medlemmer 
alle er aktive, gensidigt afhængige af hinanden og deler fælles mål” og definitionen på en gruppe er: ”to 
eller flere personer, der samarbejder og opfatter sig som en gruppe”.  
Men et lærerteam på en folkeskole kan ikke arbejde på samme måde som et team i en virksomhed, da 
lærerne stadig har hver deres undervisningstimer, dog har AJ’s team den fordel, at de kan rykke om på 
timer og slå klasserne sammen for at lave andre undervisningsformer end den traditionelle 
klasseundervisning. Denne mulighed har de til fordel for andre teams, fordi de fleste af temalærerne har 
alle deres timer på den pågældende årgang. 
Men for de fleste andre teams på HS, vil der ofte være tidspunkter, hvor de underviser hver for sig og 
de arbejder stort set aldrig sammen hele teamet, som man kan forvente af et virksomhedsteam. Disse 
situationer vil især være udpræget hos de teams, hvor de implicitte lærere er knyttet til flere teams, så 
teamet derved består af et flertal af periferi teamlærer.  
Lærerteamene på HS vil derfor oftest kun være samlet, når de planlægger og koordinerer det 
kommende års undervisning. De mødes desuden en gang om ugen for løbende at koordinere 
undervisningen. Både AJ og AR refererer til andre lærere, der mener disse møder fylder for meget, 
kritikken af mødeantallet inkluderer dog også lærermøder, pædagogisk råd, afdelingsmøder, teammøder 
og forældremøder, og for de få udvalgte møder i forretningsudvalget, udviklingsgruppen og 
skolebestyrelsen. AR deltager ikke i alle klassetrins møderne, da hun mener at hendes primærteam er 
biblioteksteamet og ikke 8. klassetrinsteamet.  
Vi så i interviewet med Anne Jensen, den centrale teamlærer, at hun skelner imellem ”rigtige” 
selvstyrende teams og administrative teams, denne differentiering er ganske udmærket ud fra såvel 
praktisk definition, som den teoretiske definition der netop påpeger forskellen på teams og grupper. 
Denne differentiering underbygges både af Anita Rothmann og Helen Ingberg Henriksen. Dels er 
differentieringen begrundet af løs tilknytning til et team og dels grundet manglende succeshistorier fra 
de effektive ”rigtige” teams.  
I tilfældet med den løse tilknytning, som især viser sig med periferi teamlærer, er der ikke tale om et 
team i forhold til den tidligere definition, men mere et administrativt samarbejde, altså mere i stil med 
en gruppe. Som AR situation, hvor hun kan være med på nogle emner, men ellers har svært ved at 
bidrage væsentligt til teamet med kun 2 timer om ugen. 
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Ifølge viceinspektør HH har Holmeagerskolen grundlæggende indført SST, men hun siger samtidig, at 
det er vigtigt at fortælle succeshistorierne fra de ”optimale” teams, så de teams der endnu ikke fungerer 
optimalt, får mulighed for at trække på de andres erfaringer og får mulighed for at sammenligne deres 
arbejdsprocesser og roller i de forskellige teams. Og netop de sammensatte roller kan have stor 
betydning for hvorledes et team fungerer.    
 
Hvorfor fungerer nogle teams bedre end andre? 
Belbin beskriver hvorledes det optimale team skal sammensættes således at alle de 9 forskellige roller er 
dækket. I vores case med HS bliver årgangsteamene sammensat ud fra UVMs krav om, at det skal være 
faguddannede lærere som skal undervise, især i udskolingen er dette krav vigtigt at overholde. Dertil er 
et årgangsteam begrænset af lærernes egne ønsker om at undervise i indskolingen, mellemskolen eller 
udskolingen. Dette skaber især i udskolingen, hvor der er flere bifag, en begrænset kombination af en 
årgangslærerstab.    
En af grundene til at der er 2 forskellige team typer på Holmeagerskolen skal findes i dels lærerne og 
deres indstilling til teamsamarbejde, hvilket vi vil kommer nærmere ind på senere. Dels skyldes det et 
mindre effektivt samarbejde i sammensætningen af teamet. Belbin beskriver, hvorledes team der 
mangler en koordinator arbejder, i hver sin retning og eftersom en vigtig del af lærernes samarbejde er 
koordinering og planlægning af året og omrokeringer af timerne, er evnen som koordinator utrolig 
vigtig. I samarbejde med analysatoren der kan gennemskue hvilken undervisningsplan der er bedst, kan 
en koordinator forbedre et teams resultater og forkorte arbejdsprocessen. Begge lærere (AJ og AR) 
beskriver fra deres egen hverdag, hvordan mødeaktiviteten er steget og er blevet mere central for deres 
lærergerning, og i den forbindelse, mener de begge, der er nogle kollegaer, der er utilfredse med dette. 
AJ nævner, at især mødedisciplinen er et problem, men også incitamentet til at deltage i en fælles 
koordinering skaber problemer. AJ kan nå en masse planlægning på to timer, men der er andre lærere, 
der ikke mener, at de 40 ekstra timer fra kommunen er tilstrækkelige, og nogle lærere mener endda, at 
AJ og hendes team bruger en masse gratis tid på planlægningen. De differentierede opfattelser af, hvor 
meget man kan nå på 40 timer ligger fint i tråd med Belbins teori om, at sammensætningen af de 
enkelte teams kan have stor indflydelse på et teams effektivitet. Samtidig kan man ifølge 
motivationsteorien argumentere for, at de lærere der finder teamarbejdet positivt og kan udføre 
effektive teammøder, igennem disse, får dækket individuelle behov.   
AR’s holdning er klar i forhold til dette, hun ønsker hverken at deltage for at få ekstra penge eller for 
egen vindings skyld. Hendes engagement ligger i biblioteksteamet og ikke i det team, hvor hun udfører 
sin periferirolle. Det kan være et udtryk for, at hun ikke får tilfredsstillet personlige behov fordi hun 
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ikke føler sig som en del af gruppen, men at hun i større grad søger at få dækket sine behov indenfor 
biblioteksteamets rammer. Behov er individuelle, og derfor svære at sammenligne. Det vil vi komme 
nærmere ind på i det følgende afsnit. 
 
Lærer typer – den teamorienterede og den konservative 
Anne Jensen beskriver i interviewet, hvordan man groft kan dele lærerne op i 2 forskellige typer, dem 
der godt kan lide SST arbejde og dem der ikke kan. Af den gruppe, der ikke kan lide SST arbejdet er der 
en mængde forskellige grunde bag, dels som AR der er periferilærer, men som nævnt også dem, der blot 
ikke er motiveret. Maslow’s behovspyramide beskriver, hvordan mennesker forsøger at realisere sig selv 
enten igennem deres arbejde eller i deres fritid. Når de basale behov som føde og bolig (eller løn til at 
dække disse omkostninger) er dækket kommer behovet for at være en del af den gruppe, - de sociale 
behov, hvilket vi vil komme nærmere ind på efterfølgende. 
De øvre behov i pyramiden er de egoistiske og selvrealiseringsbehov, dette omhandler den enkeltes 
selvopfattelse som lærer; – ”jeg er en god lærer” og følelsen af at kunne stå inde for den undervisning 
man leverer til eleverne. Jf. AJ citat: ”Jeg mener at man som lærer skal have en holdning til forskellige ting og man 
skal stå fast på den.” 
En grund til at nogle lærere ikke har det samme behov for selvagtelse og selvrealisering i det enkelte 
team er, som AR, at de har et andet sted de hellere vil lægge deres arbejdsindsats, og hvor de føler, at de 
bedre kan realisere deres ideer og dermed sig selv. Dette kan også foregå helt udenfor skolen, i deres 
fritid eksempelvis gennem en hobby, som bedre tilfredsstiller den enkeltes behov.  
For at vende tilbage til de sociale behov, beskriver Belbin hvordan en af de mere oversete roller er at 
skabe et godt arbejdsklima i teamet. Maslow beskriver det som en del af behovspyramiden, og placerer 
det midt imellem de fysiologiske og mere abstrakte behov. Det er vigtigt at have et sted at høre til, vi 
ser med AR som periferilærer, hvordan hun føler sig mere tilknyttet det ene team frem for det andet, 
bl.a. ved et større timetal på biblioteket.  
Artiklen skrevet af J.F. Bakka og E. Fivelsdal beskriver hvordan forventningerne til en gruppes 
medlemmer bestemmes udfra de andre medlemmer, omgivelserne og det enkelte medlem. I AR og AJ’s 
situation, ved vi ikke direkte, hvilken rolle de hver især forventer den anden skal udfylde, der er 
naturligvis de faglige forventninger, men den rolle som AR skal indtage i lærerteamet er ukendt, ikke 
mindst for hende selv. Derimod har AR en forventning om, at hun ikke skal være særlig aktiv i den 
løbende planlægning hen over året, dog forklarer hun, hvordan hun skal være med til den overordnede 
planlægning af skoleårets forskellige temaer og få fysikundervisning indarbejdet i dem. Da AJ har 
henvist os til AR som en lærer der har stor kritik til SST, og da AR selv melder ud, at hun ikke gider 
 Side 82 af 95 
arbejde med SST i 8.klassetrin, må vi vurdere, at AJ i sin forventning om det optimale teamarbejde, 
efterlyser en større teamindsats fra AR. Men AR’s rolle i teamet er ikke defineret og 
gruppenormerne/forventningerne er ikke klare. De forskellige rollesendere; de andre medlemmer af 
teamet, ledelsen og den generelle indstilling på HS kan ikke sende et klart signal til periferilærerne, 
herunder AR, om hvilken rolle, de forventer, skal udfyldes. 
Ifølge teorien om uformelle strukturer, er det vigtigt at fokusere på AR’s rolle som periferi teamlærer og 
hendes interaktion med de andre mere ”faste”119 medlemmer af teamet. Det klassetrinteam som AR i 
øjeblikket er tilknyttet, består af en samlet flok, der har arbejdet sammen længe, og som har et stabilt og 
omfangsrigt samarbejde, og man kan derfor beskrive dem som medlemmer af en primærgruppe. AR’s 
tilknytning til teamet er mere ad hoc. Det betyder også, at der opstår nogle uformelle strukturer og 
normer, som kan være svært at tilpasse sig under, når man kommer ind gennem denne ad hoc funktion 
og samtidig kun er en del af teamet få timer om ugen. Der vil automatisk opstå nogle gruppenormer, og 
de er et resultat af løbende føling og tilpasning gruppens medlemmer imellem. Derfor må AR forholde 
sig til de moralske normer, som indikerer, at hun skal være en god demokratisk borger i landet m.m. og 
de tekniske normer, der indikerer, at hun skal varetage de områder, hun er uddannet til og ansat til – 
fysikundervisningen og biblioteksarbejdet. Det betyder at AR’s rolle bliver mere på det professionelle 
og faglige grundlag end på det menneskelige.  
 
Ledelsens manglende coachting under implementeringen. 
Den manglende føling med teamets normer og uformelle forventninger sætter AR udenfor kernen i 8. klasseteamet. Der er 
som sagt flere grunde til denne marginalisering, som tidligere vist, AR’s manglende vilje til at være en del af kernen. 
Problemet med at være med i kernen i flere team og ledelsens mangel på retningslinier og coachting under implementeringen 
af SST på HS. I afsnittet om problemer med implementering af SST vises og beskrives de 5 faser og de problemer der 
kan opstå i hver af dem. Det generelle problem i de første faser er behovet for ledelse af de selvstyrende team, paradoksalt 
nok skal selvstyrende team styres. Et af de styrings- og ledelsesværktøjer vi har valgt at fokusere på er VBL og dets 
fordele i forbindelse med implementering af nye arbejdsformer og organiseringer. 
 
 
                                                 
119 Forstået som lærer over en længere årrække og med flere timer på klassetrinnet. 
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Opsummering af Analysen i teoriafsnittene 
 
Ledelsen på HS har ved implementeringen af SST ikke benyttet de værktøjer VBL kan bidrage med til 
at lette processen. HS ledelse har ikke opnået et fælles værdigrundlag dvs. en kollektiv identitet for hele 
skolen og dets lærerstab. Dette gør bl.a. at nogle af skolens årgangsteam fungerer og andre gør ikke. 
Sagt på en anden måde har ledelsen ikke formået at kommunikere deres ønskede værdigrundlag ud 
overfor sig selv og lærerne. Dette skal ses i forhold til at vi igennem de forskellige niveauer på HS kan 
se, at der ikke er nogen konsensus omkring, hvordan et team skal fungere, lidt firkantet kan man sige, at 
HS har fået udstykket krav fra Greve kommune om, at SST skal indgå i HS organisationsstruktur og 
samarbejdsformer. Ensbetydende med 40 timer ekstra til lærerne for at organisere og effektivisere disse 
krav. Men når ledelsen ikke har klarlagt deres intentioner og værdier kan de derfor ikke gå ind i de 
enkelte teams og coache dem og dermed få medlemmerne til at fungere sammen dvs. bryde de 
destruktive sociale normer og vaner i de team der indeholder disse værdier.  
De nødvendige funktioner for at HS’s årgangsteam derfor kan fungere mere effektivt, især når man 
tager den stigende koordinering af lærerne i betragtning, ligger en af de relevante udgangspunkter 
indenfor Belbins rollefordeling. Eksempelvis er evnen som koordinator og organisator utrolig vigtig 
for, at teamet kan opnå den fleksibilitet som et SST indenfor en ideal status kan opnå. Vi ser f.eks. at 
AJ’s 8. klassetrinsteam koordinerer sine timer og flytter dem fra et tidspunkt til det andet -  for i dag har 
drengene vist brug for at brænde lidt energi af før dansk undervisningen kan gå i gang. Samtidig ser vi, 
hvordan denne fleksibilitet er en stor hindring for AR som også indgår i andre teams og derved 
”fanges” imellem de to teams og ikke ved hvor stor en rolle hun skal udfylde i det enkelte team. Dette 
forstår vi som at AR, i forhold til AJ, ikke på samme niveau  indgår i samarbejdet og dermed ikke har 
lige så store forudsætninger for at lægge det tilsvarende engagement og samtidig opnå en lignende 
indsigt for SST’s muligheder som i tilfældet med AJ.  Derfor kan man altså ikke forvente den samme 
effektivitet indenfor SST’s indenfor skoleområdet, i forhold til virksomheds-teams. I og med, at 
lærerteams stort set aldrig arbejder sammen hele teamet undtagen ved planlægnings- og 
koordineringsmøder for det kommende års undervisning. Ergo betegnelsen periferi teamlærer. De to 
underviseres behov, i forhold til SST’s, er altså forskellige og dermed et klart udtryk for forskellige 
værdier indenfor HS. 
Et andet relevant udgangspunkt er eksempelvis de roller og funktioner som samfundet, ledelsen og 
lærerne sætter som rammer for den enkelte, som derefter må udfylde dem. Det er derfor også indenfor 
disse rammer den enkelte lærer har mulighed for at realisere sine ideer og der igennem op nå indsigt om 
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sig selv og sine medarbejdere. I relation til Maslows pyramide og de 5 faser for implementering er 
selvrealisering en vigtig ting for individet, men kan kun lade sig gøre for alle teamets medlemmer i den 
5. fase. Ovenstående kommer eksempelvis til udtryk når AR tilkendegiver at hun ikke er interesseret i at 
prioritere SST mere end højst nødvendigt. Grundet i, at hun får flere af sine behov dækket via arbejdet 
med skolens biblioteksteam end, hvis hun indgår i undervisningsteam. Dette er som tidligere nævnt 
ensbetydende med, at AR ikke vil opnå selvrealisering i samarbejde med AJ grundet hendes status som 
periferilærer. Det er altså igen et spørgsmål om ,hvor medarbejderen indenfor HS får sine behov og 
sine egne værdier dækket.    
Tager vi udgangspunkt i interviewernes opfattelse af problemerne bag ved SST, finder vi et centralt 
problem for HS og lærerne. Problemet ligger til dels i HS fokusering af elevernes indlæring og hvorvidt 
denne kan siges at være tilstrækkelig. Fra toppen har Undervisningsministeriet valgt at prioriteret på 
elevens indlæringsproces højere end lærernes samarbejds- og effektiviseringsproces. Konsekvensen af 
dette valg kommer altså til udtryk ved manglende fælles forståelse af SST arbejde og efterfølgende 
misforståelser ledelsen og lærerne imellem. Dette skyldes den manglende dialog for at opnå konsensus 
om SST. Ikke ensbetydende med at de ansatte på HS ikke er uvidende om nogle af problemer så som 
periferilæren, den tavse viden og den manglende evalueringskulturen. Det vi taler om er, at der er 
opstået mangel på viden indenfor, hvordan f.eks. processen fra, at være ansvarshavende til 
ansvarstagende egentlig skal tackles på en effektiv måde der imødekommer alles behov og værdier og 
dermed er forholdsvist medvirkende til en kollektiv identitet, i og med, at alles behov kun kan dækkes 
indenfor et idealistisk billede af de valgte teorier.     
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Kapitel 5 Afslutning 
 
Nedenstående skema skal illustrere vores tanker i forbindelse med konklusionen, samt give læseren et 
overblik over hvorledes empiri og teori knytter sig til de fire problematikområder: struktur, evaluering, 
konsensus, top-down/bottom-up. 
Implementerings-
problemer 
Struktur Evaluering Konsensus Top-down vs. bottom-
up 
Det kybernetiske 
system 
Fokusere på 
vigtigheden af 
kontrol 
Der evalueres på to 
niveauer: 
- Intern feedback 
- Ekstern feedback 
Jo mere feedback, 
desto mere 
konsensus 
Lægger op til en 
fleksibel top down 
model  
Offentlig ledelse Risiko for 
relationstræthed 
pga. manglende 
kontrol 
Planlægning og 
evaluering er en 
forudsætning for en 
vellykket struktur 
ændring 
Politologisk viden 
giver større 
konsensus i 
organisationen 
Alle niveauer skal 
inddrages ved 
ændringer i 
organisationen  
Bottom up åbner op 
for tavs viden 
VBL og 
motivations teori 
Team organisering 
indenfor UVM’s 
retningslinier 
Evaluering skal 
bidrage til fælles 
identitet på 
arbejdspladsen 
konsensus er 
nødvendigt for en 
lettere 
implementering 
Konsensus modvirker 
modvillighed 
Konsensus er vigtig 
for identiteten  
Bottom up giver 
bedre integration i 
implementeringen og 
medindflydelse 
Team teori og 
motivationsteori 
Team organisering 
indenfor UVM’s 
retningslinier 
Man skal coache 
hinanden 
Fokus på klare roller i 
teamet 
Kræver top down i 
starten af de fem 
faser, men i 
slutningen er det 
bedre med bottom-up 
Helen Ingberg 
Henriksen 
Ledelsen skal 
kunne efterkomme 
UVM’s krav 
Evalueringssystemer 
skal indføres 
Har ikke oplevet 
problemet manglende 
konsensus 
Ledelsen er ikke god 
til at melde ud 
SST giver mulighed 
for bottom-up 
SST er en ”løs” top-
down 
Anne Jensen SST er mere 
udbytterigt end 
tradition 
undervisningsform 
Efterlyser evaluering 
fra ledelsens side 
Har oplevet 
konsensusproblemer 
angående 
mødestrukturering 
m.m. 
Manglende aktiv 
deltagelse på 
møderne  
Bottom-up med 
udgangspunkt i 
pædagogiske teams, 
da det fungerer bedst 
Anita Rothmann SST er mere 
udbytterigt end 
traditionel 
undervisningsform, 
men strukturen 
passer ikke til SST 
Ingen kommentarer til 
dette punkt 
Manglende 
konsensus i forhold til 
Anne Jensen 
angående 
teamopfattelse 
Der mangler effektive 
strukturer, altså mere 
top down 
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Konklusion 
 
Vi har i vores projekt taget udgangspunkt i følgende problemformulering: 
 
Hvordan har Holmeagerskolen efterkommet samfundets krav om selvstyrende lærerteams, og hvilke 
problemer er opstået i forbindelse med implementeringen af selvstyrende læreteams? 
 
Problemformuleringen tager udgangspunkt i de to nedenstående antagelser: 
 
3) Incitamentet i SST er størst når det opstår som følge af medarbejdernes eget initiativ og ikke 
som følge af en top - down styring fra ledelsen.  
 
4) Det kræver en stor indsats og de rette metoder, i form af kommunikation og klare 
målsætninger fra ledelsen, hvis SST skal kunne fungere med succes. 
 
For overskuelighedens skyld har vi valgt at opdele konklusionen i fire temaer, der viser de centrale 
problemstillinger i forbindelse med implementering af selvstyrende lærerteams på Holmeagerskolen. De 
fire temaer er valgt på baggrund af vores teoretiske værktøjer, samt den endelige empiri. Vi vil følgende 
diskutere samt konkludere på vores problemformulering og de to antagelser ud fra gennemgangen af de 
fire temaer. Første antagelse vil primært blive besvaret i afsnittet om bottom-up/top-down styring, 
hvor antagelse 2 vil blive løbende besvaret igennem hele konklusionen.  
 
Struktur 
For det første har vi identificeret et strukturelt problem i den måde, de selvstyrende teams på 
Holmeagerskolen er opbygget. Der er nogle krav fra undervisningsministeriet og Greve kommune, som 
Holmeagerskolen er nødt til at forholde sig til. Som vi blev opmærksomme på igennem interviewet 
med Anita Rothmann, er der et krav om, at fagligheden skal vægtes højt, og på grund af 
folkeskolestrukturens uddannelsesmæssige faglige sammensætning, bliver det på bekostning af en 
teamsammensætning ud fra personlige kompetencer. En teamsammensætning uden hensyntagen til 
personlige kompetencer problematiseres i team teorien, hvor et optimalt team netop bør sammensættes 
med stor vægt på de personlige kompetencer. Holmeagerskolen er ifølge Helen I. Henriksen bekendt 
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med, at det optimale ville være, hvis de enkelte lærere kun er tilknyttet et team, men det er 
ressourcemæssigt ikke en mulighed. Det betyder, at der opstår en differentiering blandt den centrale 
teamlærer og periferi teamlæreren, idet den centrale teamlærer opnår større administrativt og personligt 
udbytte af teamsamarbejdet, hvor periferi teamlæreren kun fungerer som en faglig ressource i teamet. 
 
Denne problematik bliver også berørt indenfor teorien om den offentlige ledelse, der beskriver, 
hvordan der kan opstå en relationstræthed, når en medarbejder fungerer i for mange sammenhænge, 
som vi ser det hos periferi teamlæreren.  
Ifølge team teorien er det dog en mulighed at opnå et effektivt team, selvom teamet ikke er optimalt 
sammensat ud fra de personlige kompetencer. Ved indsigt i teamets mangler, kan teamet optimeres 
gennem personlig kompetenceudvikling.  
Gennem den kybernetiske systembetragtning, bliver det illustreret, at der er mangler i ledelsen, idet de 
ikke formår at stille konkrete retningslinier til deres medarbejdere for implementering af selvstyrende 
teams.  
Derudover, som HH også påpeger, benytter ledelsen sig ikke tilstrækkeligt af at korrespondere med 
medarbejderne på Holmeagerskolen. Vi ser i den sammenhæng også et problem i at UG, FU, PR og 
ledelsen ikke lever op til deres ansvar som den kontrolinstans, der ifølge den kybernetiske 
systembetragtning er vigtig for vurdering og revidering af implementeringsprocessen. Dette problem 
leder os videre til det næste tema vi vil gennemgå. 
 
Evaluering 
Som den kybernetiske systembetragtning foreskriver, er det vigtigt at vægte en feedback proces mellem 
medarbejderne og en kontrolinstans, for at forbedre skolens mål – at undervise elever. Greve kommune 
har i forbindelse med vedtagelsen af deres 7 værdier, opstillet et værkstøj til en feedback proces – SPE 
rapporten, der lægger direkte op til udarbejdelse af en evalueringskultur. Problematikken er imidlertid, 
at hverken Holmeagerskolen eller Greve kommune har formået at få den integreret i det daglige 
teamarbejde på Holmeagerskolen. Ifølge team teorien skal ledelsen coache igennem denne evaluering, 
hvilket dermed bidrager til en optimering af et team. Samtidig fokuserer VBL på vigtigheden af 
evaluering, idet den medvirker til en fælles identitetsforståelse på arbejdspladsen. 
  
Der er forskellige former for evaluering i den kybernetiske systembetragtning, den interne og den 
eksterne. Holmeagerskolen arbejder på at indføre en evalueringskultur i de enkelte teams, samt i hele 
lærerstaben, det vil sige intern evalueringskultur. Systembetragtningen beskriver ydermere, hvordan 
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evalueringer løbende er med til at videreudvikle undervisningen og resultatet af indlæringen hos 
eleverne. Den løbende evaluering er dels orienteret omkring elevernes læringsprocesser, dels orienteret 
omkring lærerteamets interne arbejdsprocesser. Dog er det individuelt i de respektive teams, hvor 
meget fokus der tillægges evalueringen af teamets arbejdsprocesser.  
Planlægning og evaluering er en forudsætning for en koordineret indsats, med henblik på at opnå større 
forståelse for og enighed om målet ifølge offentlig ledelses teori. Det er således en nødvendighed for en 
vellykket strukturændring.  
 
Konsensus  
Ved ændringer af en organisationsstruktur er det vigtigt at involvere alle niveauer af organisationen, 
således, at alle ansatte er klar over, hvorledes diverse ændringer får betydning for hele organisationen, 
samt for den enkelte medarbejder. Dette er beskrevet i afsnittet om offentlig ledelse. For at opnå denne 
klarhed på alle niveauer, er det vigtigt, at der skabes konsensus omkring indholdet af ændringerne.  
Ved konsensus mindsker man risikoen for konflikter og modvilje blandt medarbejderne, og fokus på 
VBL kan i den forbindelse bidrage med nogle konsensus skabende værktøjer, bl.a. ved åbenhed og 
diskussioner. Dette er igen medvirkende til skabelsen af fælles identitet.  
 
Som den kybernetiske systembetragtning viser, vil mere evaluering føre til en større opmærksomhed på 
teamets enighed om undervisningen og samarbejdet. Den opnåede konsensus skal iflg. Belbins 
rolleteori skabe en større bevidsthed om indholdet og betydningen af den enkeltes rolle og 
ansvarsområder i teamet. Vi ser i interviewene resultatet af den manglende evaluering, der har medført 
at ledelsen - Helen I. Henriksen ikke er klar over den manglende konsensus, der eksisterer imellem 
lærerne. 
Den manglende konsensus omhandler bl.a., den personlige indstilling til teamarbejde, samt hvor stort et 
engagement, man som lærer bør lægge i sit team. Anne Jensen og Anita Rothmann’s forskellige tilgange, 
illustrere en tydelig differentiering i opfattelsen af teamarbejde.  
 
Forklaringen på en differentiering kan dels findes i VBL, der beskriver vigtigheden af den fælles 
forståelse ved nye strukturer før implementeringsprocessen påbegyndes. Efter processens indledning, 
ser vi ifølge de fem faser i team teorien, at det er vigtigt at ledelsen fastholder konsensus samt coacher 
medarbejderne igennem implementeringens forskellige faser.   
Den kybernetiske systembetragtning kombineret med faserne påpeger, at der er et behov for løbende 
evaluering og tilpasning af rammerne for undervisningen og de interne arbejdsformer i teamet.   
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Top-down eller bottom-up  
Vores antagelse var, at en bottom-up implementering ville skabe et større incitament hos den enkelte 
lærer for at indgå i et SST samarbejde. Igennem vores empiri kan vi konstatere, at Holmeagerskolen har 
indført SST ved en ”løs” top-down styring, hvor der har været et stort spillerum for de enkelte teams. 
Dette spillerum har givet plads til, at de enkelte teams selv har defineret deres samarbejde, hvilket viser 
muligheden for en bottom-up model. Ifølge AJ’s overvejelser og erfaringer viser det sig mest 
fordelagtigt at oprette teamene ”nedefra”. Dvs. at de teams, der er opstået med udgangspunkt i de 
pædagogiske overvejelser og et fælles incitament fungerer bedst. Hos AR finder vi nærmest den 
modsatte vurdering, idet AR efterlyser mere stringente retningslinier fra ledelsen, altså en stærkere top-
down styring. AR mener snarere, at det egentlige problem omkring implementeringen af SST beror på 
folkeskolens manglende fleksibilitet i den nuværende struktur. Her ser vi igen en differentieret holdning 
til SST, idet den udbredte undervisningsfrihed ofte vil være en fordel for de centrale teamlærere, 
hvorimod det for periferi teamlærerne vil virke som manglende struktur, der derved kan skabe 
forvirring omkring egne arbejdsopgaver i forhold til teamets fælles mål.  
En bottom-up model, som den AJ har praktiseret, har efter vores vurdering den force, at videns 
produktion bliver synlig, i og med at interaktionen og videns udveksling lærerne imellem er stærkere, da 
de selv skal sætte retningslinierne for undervisningsformen. Dette leder os tilbage til Matsushita’s citat 
omhandlende industrisamfundets organisationsstruktur, hvor ledelsen ikke formår at udnytte den 
implicitte viden fra alle niveauer i organisationen.  
 
Vi mener hermed at have besvaret vores to antagelser samt vores problemformulering. 
Holmeagerskolens implementering af selvstyrende teams har ikke udelukkende fungeret med succes. 
Dels er skolestrukturen, som den ser ud i dag, ikke egnet til den traditionelle teammodel, idet der ikke 
er ”plads til”, at periferi teamlæreren kan indgå i det fulde teamarbejde. Dels har ledelsen ikke gået 
helhjertet ind i processen, og har ikke opstillet klare retningslinier for et teamarbejde. Det har skabt 
forvirring og manglende konsensus om teamarbejdets funktioner, samt om de individuelle roller, de 
enkelte lærere, skal udfylde i deres teams.  
Netop rollefordelingen er yderligere et problem, idet der igen grundet folkeskolens struktur, ikke er 
mulighed for en sammensætning af teams ud fra personlige kompetencer, hvilket ville være det 
optimale.  
Endelig er der den sidste problematik, som omhandler ressourceproblemet. En del af 
Holmeagerskolens konsensus problemer, kunne efter vores vurdering mindskes betydeligt, hvis der fra 
UVM og GK var afsat flere ressourcer til værktøjer i form af kurser og coachting. Ved en samlet 
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konsensus ville man desuden kunne opnå en fælles identitet, og derved et mere optimalt 
teamsamarbejde.  
Efterord 
 
Dette afsnit omhandler, hvorledes vores løbende metodiske valg og fravalg har påvirket vores 
arbejdsproces, samt det endelige resultat. 
 
Vores metodiske valg har gennemgående været præget af, at der gik lang tid inden vi fik en ekstern 
samarbejdspartner i tale. Da vi startede processen, havde vi fokus på sammensætning af 
virksomhedsteams, og det fokus holdt vi langt igennem forløbet. Vi antog, vi havde fået et samarbejde i 
gang med Danfoss, og vores idé var at lave nogle undersøgelser blandt deres ansatte og 
sammensætningen af de teams de arbejdede i. Da vi fik uddybet vores idé for Danfoss, afslog de 
samarbejdet, da de ikke mente, vi var tilstrækkelig fagligt kvalificerede til at arbejde med et så følsomt 
område, som personalepolitik er i de fleste større virksomheder.  
  
Dette afslag fik stor betydning for vores arbejdsproces. Dels berørte det os personligt i vores videre 
søgning af samarbejdspartnere, idet vi var meget opmærksomme på, hvilke problemområder vi kunne 
tillade os at beskæftige os med, samt hvilke virksomheder vi kunne henvende os til.  
Dels berørte det os i forbindelse med vores teorivalg. Vores intention var langt hen i processen, at vi 
ville arbejde med en virksomhed, og derfor fortsatte vi teorisøgning indenfor rammen af 
organisationsteori. 
 
Efter vores møde med virksomhedslederen fik vi hans syn på et sådant samarbejde, og den usikkerhed 
der er forbundet for virksomheden ved et samarbejde med os. I vores samtale med virksomhedslederen 
blev vores opmærksomhed rettet i højere grad mod den offentlige sektor, dels fordi deres fokus på 
bundlinien er på et andet niveau end i den private sektor, dels fordi vi mente, den offentlige sektor 
bedre kunne afse tid og ressourcer til et samarbejde. Desuden var det vores antagelse, at offentlige 
virksomheder ikke har afsat økonomiske ressourcer til at udvikle en medarbejderpolitik i samme grad 
som den private sektor. 
 
Da vi ændrede fokus til at arbejde med folkeskolen, måtte vi tilpasse de teorier vi allerede havde, så de 
kunne belyse de nye problemstillinger, vi blev gjort opmærksomme på. Det betød følgelig, at der var en 
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del af de teorier vi havde beskæftiget os med, vi måtte foretage store afgrænsninger indenfor, fordi 
nogle af elementerne indenfor teorierne tager udgangspunkt i det private erhvervsliv og ikke i 
organisationer generelt. 
 
Vi har gennem hele forløbet arbejdet ud fra en vekselvirkning mellem empiri og teori. Det har 
selvfølgelig påvirket vores arbejdsbyrde, idet vi løbende har måttet indhente ny teoretisk viden, der 
korrelerer med virkelighedens problematikker. Det har alligevel haft en positiv effekt på trods af en 
øget arbejdsbyrde, idet vi derved har opnået en bred teoretisk viden indenfor teamsamarbejde både i 
teori og i praksis. Det har givet os den fordel, at vi kunne bearbejde de respektive interviews med stor 
baggrundsviden, og det har gjort det nemmere, at ”skære ind til benet,” og derved belyse netop de 
problematikker, vi har fundet mest betydende. 
 
Den løbende tilpassede interaktion har dog også betydet, at vi har måttet foretage en stor mængde 
ændringer i vores metodiske afsnit, hvilket har påvirket os i en stressende henseende. Der har ikke 
været det samme overblik, som hvis vi havde fulgt en planlagt linie, og det har derfor givet anledning til 
flere debatter omkring, hvor vores fokus nu var, og om vi stadig kunne arbejde i den og den retning. 
 
Vi vil gerne takke Finn Rønlov Andersen, Helen Ingberg Henriksen, Anne Jensen og Anita Rothmann, 
fordi de har afset tid til at hjælpe os i forbindelse med informationsindhentning til vores projekt. Vores 
intention er, efter projektet er afleveret, at tage ned på Holmeagerskolen med jordbær og champagne, 
og i den forbindelse opfordre Helen Ingberg Henriksen, Anne Jensen og Anita Rothmann til sammen 
at læse vores konklusioner på dette projekt under hyggelige omstændigheder.   
 
De faglige refleksioner, vi efterfølgende har haft i forbindelse med vores endelige projekt og 
afgrænsning, vil blive præsenteret i et perspektiveringsafsnit, der består af en makroperspektivering og 
en mikroperspektivering. 
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Perspektivering 
Makroperspektivering 
Følgende afsnit vil tage udgangspunkt i problematikken: Juristen kontra Læreren i en ledelsesfunktion. 
Undervisningsministeriet har indenfor de sidste år diskuteret, hvorvidt jurister skal indgå i den daglige 
ledelse i folkeskolen. Ensbetydende med en effektivisering af ledelsen indenfor det administrative 
område. Samspillet imellem lærere og jurister vil altså blive essentiel, hvis indførelsen træder i kraft, 
indenfor den nærmeste fremtid. 
Set i retrospekt af vores undersøgelse, kan det skabe gnidninger imellem de to parter og der kan opstå 
problemer imellem pædagogiske og administrative hensyn i den daglige ledelse af folkeskolerne. Dette 
skyldes at begge parters uddannelse er forskellige og deres opfattelse af folkeskolen og dens formål 
udmønter sig i vidt forskellige værdier for undervisningen.  
Vi ser allerede en udvikling i den retning på Holmeagerskolen, hvor viceinspektør Helen I. Henriksen 
har videreuddannet sig for at imødekomme de stigende administrative arbejdsopgaver. 
På grund af fokuseringen på elevernes indlæring og undervisningspædagogikken fra alle aktører i 
undervisningssektoren bliver lærernes samarbejde og arbejdsforhold nedprioriteret. Det betyder, at den 
konstante udvikling af undervisningen ikke får det bedste potentiale. Igennem projektet mener vi at 
have vist, at en fokusering på det interne samarbejde kan forbedre både undervisningen og udviklingen 
af denne. 
 
Hvordan vil den danske folkeskole se ud hvis den skal indrettes til selvstyrende lærerteams For at den 
danske folkeskole skal få det optimale ud af selvstyrende lærerteams, skal der en gennemgående 
omstrukturering til. Der er flere modeller til denne omstrukturering, hvoraf nogle er mere realistiske 
end andre. Anita Rothmann ser et årgangsteam eller klasseteam, der følger en klasse fra 1. – 9. klasse, 
teamet skal kunne undervise i alle de fag en klasse skal have i løbet af de 9 års skolegang. Denne model 
vil kræve enten et stort team for at dække alle de forskellige fag og gøre ansættelse af nye lærere utrolig 
svær, da de skal dække en bestemt fagkombination, endvidere kan efteruddannelse af ældre lærere blive 
nødvendig. Desuden har flere lærere lyst til at undervise elever i en bestemt aldersgruppe. Derfor er 
ideen om et team som følger en klasse hele vejen ikke en realistisk idé. 
Anne Jensen ser en mulighed i at lave større teams, der rummer f.eks. hele indskolingen eller 
udskolingen for at få flere lærere og derved få en større fleksibilitet i teamet, men det vil samtidig også 
betyde en større koordinering af tværfaglige emne, klasser, lokaler, undervisningstimer og faglærere.  
 Side 93 af 95 
En tredje mulighed er at tage konsekvens af problematikken vi så med central- og periferi teamlærere 
og lave årgangsteam kun med centrallærere og så gruppere periferilærerne i en servicepulje, som 
servicerer de enkelte klasser med undervisning i de fag med færre end eks. 3 timer om ugen.  
 
En omstrukturering af folkeskolen til SST vil hjælpes på vej med fleksible rammer for undervisningen, 
dvs. enten mange lokaler i forskellig størrelse eller mulighed for at opdele lokalerne eller slå dem 
sammen.  
 
Mikroperspektivering 
I dette afsnit vil vi beskrive de muligheder, vi ser for at fortsætte vores projekt i en retning indenfor 
mikroperspektivet. 
 
Da vi startede projektet, var det med tanke på at undersøge de måder, man optimerede teams på.  
Problematikken drejede sig om, hvorvidt man kunne skabe det perfekte team med de værktøjer, der 
findes i dag. Ideen var at vi skulle eksperimentere med de ansatte og observere dem, mens de 
gennemgik Belbins personlighedstest og en evaluering. Vi er klar over, at dette er et meget ømtåleligt 
område for enhver virksomhed og vi opgav da også at få lov.  
Vi gik helt væk fra denne retning da vi havde haft interviewet med Anne Jensen, da problematikken på 
Holmeagerskolen lagde op til en anden drejning. 
Men efter at vi er færdige med dette projekt, ser vi helt klart muligheden i at undersøge, hvilke 
værktøjer der ville være perfekte at benytte på Holmeagerskolen, med det formål at optimere teamene. 
Her ville det være ideelt at forsøge sig med vores oprindelige idé, om at observere et team der har brugt 
Belbins personlighedstest til at udvikle sig, også selvom Anne Jensen har præsenteret testen for lærerne 
før. For der er stor forskel på at blive præsenteret for en test og at bruge den specifikt i et 
udviklingsforløb. Formålet med dette kunne være at udvikle et værktøj, som kunne bruges af de andre 
teams, ikke kun som en opskrift på et papir, men også som en levende fortælling fra én af teamlærerne 
fra vores eksperiment, der kunne fungere som vejleder og observatør.  
 
En af problematikkerne, som vi også diskuterede fra starten, er, at vi ikke er tilstrækkeligt kompetente 
til at optræde som konsulenter og derfor ville vi have svært ved at lave eksperimentet med et team. Men 
i dette projekt konkluderer vi, at Holmeagerskolen mangler en kontrolfunktion til at varetage 
udviklingen af teamene. Denne kontrolfunktion ser vi som udviklingsgruppen, og sammen med den, 
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ville vi på baggrund af vores undersøgelser empirisk/teoretisk og deres praktiske viden kunne skabe 
brugbar viden for alle teamene120.   
Derudover ville det også være interessant at lave en kvantitativ undersøgelse, i form af spørgeskemaer 
til alle lærerne, der så ville kunne verificerer eller falsificerer nogle af vores konklusioner fra dette 
projekt, hvis vi skulle fortsætte projektet ud fra denne retning.   
                                                 
120 Se afsnittet ”Den tavse viden”. 
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